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Diplomová práce se zabývá analýzou systému hodnocení a odměňování zaměstnanců  
ve vybrané společnosti. Teoretická části nejprve vysvětluje základní pojmy z oblasti 
lidských zdrojů, dále pak je tato část práce zaměřena na problematiku hodnocení a 
odměňování pracovníků. Praktická část obsahuje popis současného stavu společnosti a 
také dotazníkové šetření spokojenosti zaměstnanců v oblasti hodnocení a odměňování. 
Závěrečná část práce se zaměřuje na návrhy a doporučení vedoucí ke zlepšení 
současného stavu ve společnosti.    
Abstract 
This diploma thesis deals with analysis of the system of employees evaluation and 
remuneration in the selected company. The theoretical part of the thesis explains first 
the basic terminology used in the field of human resources, and then it focuses on the 
issue of employees evaluation and remuneration. The practical part contains a 
description of the current state of the company. Furthermore, it contains the research of 
employee satisfaction in the evaluation and remuneration. The final part focuses on 
proposals and recommendations to improve the current state in the company. 
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Předložená diplomová práce se zabývá návrhem možných změn v systému hodnocení a 
odměňování zaměstnanců ve vybrané společnosti. Každá společnost by měla lidské 
zdroje považovat za to nejcennější, co má. Proto je důležité o ně vhodnými způsoby 
pečovat a motivovat je k co nejlepším pracovním výkonům. To se pak v konečném 
důsledku projeví nejen ve spokojenosti samotných zaměstnanců, ale rovněž to bude mít 
pozitivní vliv na celou společnost a její podnikatelské výsledky.  
Systém hodnocení práce by měl být vždy nastaven takovým způsobem, aby 
zaměstnancům poskytoval viditelnou zpětnou vazbu. Pokud pracovník společnosti získá 
pocit, že hodnocení jeho práce nemá žádný dopad na jeho budoucí pracovní proces, 
nebude náležitě motivován v příštích obdobích jak k zodpovědnému sebehodnocení, 
které bývá obvyklou částí hodnotících pohovorů, tak už vůbec ne k lepšímu výkonu 
v samotném pracovním procesu. Důležitou úlohu v nastaveném systému hodnocení 
hraje rovněž frekvence hodnotících pohovorů, která zajistí neustálou aktualizaci 
získaných poznatků. 
Stejně tak vhodně nastavený systém odměňování je nedílnou součástí každé dobře 
fungující společnosti. Zaměstnanec může být za svou práci odměněn jak formami 
peněžními, tak nepeněžními. Za základní formy odměňování lze považovat mzdu nebo 
plat, případně příplatky za práci přesčas, ve svátek nebo v sobotu a neděli. Důležité je 
ovšem vhodně nastavit také odměny udělené na základě osobního hodnocení jako jsou 
například prémie nebo mimořádné odměny. Zaměstnanecké odměny tak tvoří rovněž 
podstatnou část celé politiky odměňování. Je proto nutné najít vhodnou vyváženost jak 
mezi základními částmi mzdy (platu) a dalšími odměnami, tak mezi odměnami 
z hlediska jejich charakteru – peněžní a nepeněžní. Pracovník, který má pocit 
spravedlivého odměňování, by měl být pro pracovní proces prospěšný. 
Tato diplomová práce je rozdělena celkem do pěti částí. Nejprve jsou stanoveny cíle 
práce, metody a postupy zpracování a následně je celá zkoumaná problematika 
vysvětlena z teoretického hlediska. Literární část práce obsahuje stručný úvod do oblasti 
řízení lidských zdrojů, následně jsou popsány principy hodnocení a odměňování práce, 
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poslední kapitola se pak zaměřuje na zaměstnanecké výhody, jejich význam a jednotlivé 
druhy. Třetí část práce se zabývá analýzou současného stavu společnosti. Ta je 
rozdělena na analýzu interního a externího prostředí. Analýza interního prostředí 
obsahuje základní informace o podnikatelském subjektu, rozbor hospodaření 
společnosti, personální vývoj a produktivitu práce, analýzu systému hodnocení a 
odměňování zaměstnanců a také výsledky dotazníkového šetření prováděného mezi 
samotnými zaměstnanci. Analýza externího prostředí pak obsahuje analýzu konkurence 
z hlediska odměňování a analýzu trhu práce. Celá tato část je následně shrnuta a  
na základě všech zjištěných informací je sepsána SWOT analýza. Čtvrtá část diplomové 
práce se zaměřuje na vlastní návrhy řešení, které by měly vést ke zlepšení celkové 
situace ve společnosti. V poslední části je pak provedeno ekonomické vyhodnocení 
těchto návrhů z hlediska nákladů a přínosů.     
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1 CÍLE PRÁCE, METODY A POSTUPY ZPRACOVÁNÍ 
Společnost XY, a. s. je podnikatelským subjektem, který se na trhu angažuje  
ve velkém množství aktivit. Lze mezi ně zařadit strojírenství, stavebnictví, obchod, 
reality, služby a především pak energetiku. Na trhu působí již dlouhou dobu, za kterou 
si vybudovala velmi silnou pozici mezi konkurenčními podnikatelskými subjekty.  
Pro zachování této pozice je důležité dbát na neustálé zlepšování jednotlivých 
vykonávaných procesů, které zajišťují dobré ekonomické výsledky. Účastníky a vlastně 
i samotnými tvůrci těchto procesů jsou samozřejmě lidské zdroje společnosti 
(zaměstnanci), kteří pro kvalitně odvedený pracovní výkon musejí být náležitě 
motivováni. Motivace je v dnešní době nepostradatelným faktorem, a proto musí vedení 
společnosti dbát na to, aby byla v jejich zaměstnancích neustále zvyšována. 
Prostředkem pro udržení vysoké hladiny motivace zaměstnanců je dobře sestavený a 
plynule fungující systém hodnocení a odměňování. Pokud takový systém ve společnosti 
je, vede to ke spokojenosti jednotlivých zaměstnanců, kteří pak odvádějí společností 
vyžadovanou úroveň práce, což má ve finále přínos pro celou společnost. 
Hlavním cílem předkládané diplomové práce je navržení takových opatření, která by 
měla vést k nárůstu spokojenosti a motivace zaměstnanců, růstu ekonomických 
ukazatelů jako jsou například produktivita práce nebo hospodářský výsledek a také k 
zamezení fluktuace kvalifikovaných odborníků, kteří tvoří pracovní kolektiv 
společnosti. Dílčím cílem, který by měl napomoci ke splnění cíle hlavního, je provedení 
komplexní analýzy současného stavu společnosti, která bude obsahovat jak analýzu 
interního, tak externího okolí.  
Mezi další dílčí cíle práce lze zařadit nastudování zkoumané problematiky z odborných 
publikací, získání informací ohledně vnitřního fungování společnosti na základě 
konzultací s personalistou společnosti a také na základě poskytnutých interních 
dokumentů, provedení dotazníkového šetření ohledně spokojenosti se systémem 
hodnocení a odměňování práce mezi zaměstnanci a v neposlední řadě také zjištění 
informací ohledně situace na trhu práce a konkurenčním trhu. 
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Při zpracování diplomové práce bude využito několik informačních zdrojů, mezi které 
lze zařadit: 
 odborné literární zdroje, 
 internetové zdroje, 
 platné zákony a vyhlášky, 
 odborné konzultace s personalistou společnosti, 
 interní dokumenty a směrnice společnosti, 
 primární data získaná z dotazníkového šetření mezi zaměstnanci společnosti.      




2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA DIPLOMOVÉ PRÁCE 
Teoretická část diplomové práce je rozdělena celkem do čtyř kapitol. Nejprve je 
uvedena obecná problematika řízení lidských zdrojů. Následně je popsána oblast 
hodnocení a odměňování zaměstnanců, které je hlavním tématem předkládané 
diplomové práce. Závěrečná kapitola se pak věnuje zaměstnaneckým výhodám.  
2.1 Úvod do problematiky řízení lidských zdrojů 
První kapitola teoretického rámce problematiky této diplomové práce se bude zabývat 
základními charakteristikami řízení lidských zdrojů. Bude definován výchozí pojem, 
tedy řízení lidských zdrojů. Následně bude popsán samotný cíl řízení lidských zdrojů, 
systémy, jejichž prostřednictvím řízení funguje, úkoly této oblasti organizace a 
v neposlední řadě bude objasněn pojem personální práce a její význam.  
2.1.1 Definice řízení lidských zdrojů 
Samotný pojem řízení lidských zdrojů, který se někdy označuje pouze jako lidské zdroje 
či personální řízení, je vykládán mnoha autory různými způsoby. Všechny tyto definice 
však mají jedno společné a to, že jde o řízení lidí v organizaci. Lidský faktor je 
považován za to nejcennější, co všechny organizace vlastní. A právě na tom je 
postavena definice řízení lidských zdrojů Michaela Armstronga, jednoho ze světově 
uznávaných lidí v oblasti managementu. Ten definoval řízení lidských zdrojů jako 
strategický a logicky promyšlený přístup, který řídí lidi, tedy to nejcennější,  
co organizace má, a ti zde pracují a přispívající tak k dosažení stanovených cílů 
(ARMSTRONG, 2007, s. 27).   
Proces řízení lidských zdrojů lze rovněž definovat jako proces změn ve kvalitě a 
struktuře lidských zdrojů v návaznosti na potřeby, jež jsou určeny ekonomickým a 
sociálním okolím organizace, vnitřními záměry a také požadavky samotných 
pracovníků (BIELCZYK, 2001, s. 15).  
Lidé v pracovním procesu obvykle disponují odbornou a kvalifikační úrovní, dosahují 
určité úrovně vzdělání a jsou samozřejmě motivováni k poskytování své pracovní síly. 
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Právě pojem pracovní síla se užíval dříve v dobách průmyslových revolucí. Dnes, kdy je 
člověk chápán nejenom jako zdroj fyzické práce, ale také jedinec s určitými duševními 
předpoklady, se již převážně uvádí označení lidské zdroje (TOMŠÍK, DUDA, 2011,  
s. 11). 
Lidské zdroje však pochopitelně nejsou jediným zdrojem, který organizace využívají. 
Mezi další základní zdroje, které ekonomie považuje za nástroje rozvoje společnosti a 
organizací, lze zařadit zdroje přírodní, tvorbu kapitálu a technologie. Přírodní zdroje 
zahrnují zemědělskou půdu, ostatní pozemky, budovy nebo také nerostné bohatství  
či podnebí. Pod pojmem tvorba kapitálu si lze představit vše, co je potřebné k výrobním 
produkčním a pracovním procesům – tedy například finance, materiál, stroje nebo 
budovy. Posledním základním zdrojem, který byl uveden, jsou technologie, do kterých 
jsou zahrnovány schopnosti lidí, technické znalosti, věda a výzkum (TOMŠÍK, DUDA, 
2011, s. 11).   
2.1.2 Cíle řízení lidských zdrojů 
Řízení lidských zdrojů se zaměřuje na plnění cílů v celkem sedmi stanovených 
oblastech, které budou nyní uvedeny. Pokud by měly být cíle řízení lidských zdrojů 
definovány obecně, tak lze říci, že jde o zajištění splnění cílů organizace 
prostřednictvím lidí. 
Oblasti plnění cílů ŘLZ (řízení lidských zdrojů): 
 Efektivnost organizace – tvorba účinných specifických postupů v oblastech jako 
je řízení znalostí, řízení talentů nebo strategie zaměřené na zlepšení vztahů 
k zákazníkům, které zvyšují efektivnost organizace. Jde o proces politiky 
neustálého zlepšování.     
 Řízení lidského kapitálu – lidský kapitál v organizaci je tvořen lidmi. Ti v ní 
pracují a závisí na nich úspěch celého podnikání. Lidé jsou nositeli znalostí, 
dovedností a zkušeností a vzhledem ke schopnosti dále se vzdělávat a být 
kreativní jsou pro organizaci nástrojem pro naplňování stanoveného poslání.     
 Řízení znalostí – jde o proces získávání a využívání znalostí, které vedou  
ke zlepšení učení se a zlepšení celého výkonu organizace.  
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 Řízení odměňování – podstatou této oblasti je prostřednictvím určitých postupů 
zvýšit motivaci, angažovanost a oddanost lidí, kteří jsou v organizaci 
odměňováni za to, co pro ni dělají a také za úroveň jejich znalostí a dovedností. 
 Zaměstnanecké vztahy – cílem je vytvořit takovou pracovní atmosféru, která 
povede k harmonickému partnerství mezi pracovníky organizace a 
managementem.  
 Uspokojování rozdílných potřeb – proces vytvoření takové politiky, která zajistí 
uspokojení potřeb všech účastníků organizace, tedy vlastníků, manažerů  
i zaměstnanců. Nabízí rovnocenné příležitosti k uspokojení potřeb osobních  
i pracovních všem pracovníkům.       
 Překlenování propasti mezi rétorikou a realitou – v této oblasti se řízení lidských 
zdrojů zaměřuje na odstranění rozdílů v chápání podnikatelské teorie a skutečné 
podnikové praxe. Manažer může být přesvědčen, že jeho teoretická znalost bude 
v praxi snadno aplikovatelná, ovšem vždy se veškeré teoretické techniky musí 
vhodně aplikovat na onu konkrétní organizaci. Cílem řízení lidských zdrojů je 
tedy zajištění co největší efektivnosti ve využívání teoretických poznatků v praxi 
(ARMSTRONG, 2007, s. 30 - 32). 
2.1.3 Systém řízení lidských zdrojů 
Celý proces řízení lidských zdrojů funguje na základě systémů, které propojují několik 
faktorů lidských zdrojů. Armstrong mezi tyto faktory řadí filozofii, strategii, politiku, 
procesy, praxi a programy v oblasti lidských zdrojů. Filozofie se zaměřuje na stěžejní 
hodnoty a principy užívané při řízení lidí. Strategie lidských zdrojů určuje směr konání. 
Politika vysvětluje, jak by se ony hodnoty a strategie měly uplatňovat v konkrétních 
oblastech řízení lidských zdrojů. Procesy v oblasti lidských zdrojů pak nastiňují postupy 
a metody ke splnění stanovených cílů. Praxe zahrnuje neformální přístupy a poslední 
nástroj, tedy programy v oblasti lidských zdrojů, jsou určeny k tomu, aby se zamýšlená 
praxe, politika a strategie uskutečňovala opravdu dle zamýšlených plánů 
(ARMSTRONG, 2007, s. 27).   
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2.1.4 Úkoly řízení lidských zdrojů 
Úkoly, které si stanovuje řízení lidských zdrojů, mají zabezpečit, aby byla organizace  
i nadále efektivní a aby se její výkon stále zlepšoval. Kromě lidských zdrojů slouží 
k procesu neustálého zlepšování výkonnosti organizace samozřejmě také zdroje 
finanční, materiálové a informační (KOUBEK, 2007, s. 16). 
Kromě obecně definovaného úkolu řízení lidských zdrojů, tedy snaze o zvyšování 
produktivity a zlepšování využití dostupných zdrojů, lze definovat také pět hlavních 
úkolů, které si organizace klade. Mezi tyto hlavní úkoly je řazeno: 
 Tvorba dynamického souladu mezi počtem a strukturou pracovních míst a k nim 
vztažených úkolů a počtem a strukturou pracovníků v organizaci – myšlenkou 
tohoto úkolu je zajistit, aby se vždy, v každém okamžiku vyskytovali ti správní 
lidé (pracovníci) na správném místě a aby byli dostatečně flexibilní vzhledem 
k měnícím se nárokům na tuto pozici. Někteří autoři uvádějí, že tento úkol se 
v poslední době modifikoval tak, že se již nehledá správný pracovník pro určité 
pracovní místo, ale naopak se na tento problém nahlíží z pozice pracovníka, tedy 
hledá se pracovníkovi místo, na kterém bude moci optimálně využít svých 
schopností (KOUBEK, 2007, s. 17). 
 Využívání pracovních sil v organizaci – efektivní využití příslušné kvalifikace 
každého pracovníka a využití fondu pracovní doby. 
 Tvorba pracovních týmů – vytvoření takového týmu, ve kterém budou rozvíjeny 
vztahy mezi jeho pracovníky. Dále je součástí tohoto cíle využívání efektivního 
stylu vedení lidí. 
 Zajištění personálního a sociálního rozvoje pracovníků – rozvoj vlastností, 
pracovních schopností a celé pracovní kariéry. U pracovníků má docházet 
k jejich vnitřnímu uspokojení z dobře odvedené práce, která bude prospěšná 
nejen v rámci jejich individuálních potřeb, ale také v zájmu potřeb organizace. 
Uspokojeny budou jak materiální, tak sociální potřeby.  
 Dodržování legislativních norem – jde o dodržování zákonů v oblasti 
zaměstnávání lidí, odměňování, pojištění, bezpečnosti práce, dodržování 
lidských práv a ve tvorbě dobré pověsti (BIELCZYK, 2001, s. 16).       
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Dle Tomšíka a Dudy lze první tři úkoly nazvat jako úkoly organizační (pro organizaci), 
z nichž má prospěch pouze podnikatelský subjekt. Další uváděný úkol řízení lidských 
zdrojů, tedy zajištění personálního a sociálního rozvoje pracovníků, pak nazývají 
úkolem osobním (pro zaměstnance). Poslední úkol, který se zaměřuje na zájmy 
organizace i pracovníků současně, je pak dle zmiňovaných autorů označován jako 
organizační (společenský) (TOMŠÍK, DUDA, 2011, s. 22 - 23).  
2.1.5 Osoby odpovědné za řízení lidských zdrojů 
To, kdo je v organizaci odpovědný za řízení lidských zdrojů, se v praxi odvíjí od její 
velikosti a organizačního uspořádání. Tomšík a Duda ve své publikaci uvádějí celkem 
pět subjektů, které mohou být za tuto podnikovou činnost zodpovědné. Patří mezi ně 
liniový manažer, personální manažer, různí specialisté jako například právníci, 
psychologové, sociologové, odborníci na mzdy, výchovu nebo vzdělání. Dále pak se 
personálních činností účastní odborové organizace, které se podílejí na utváření 
kolektivních smluv a v neposlední řadě také externí konsultační a poradenské 
organizace, personální agentury (TOMŠÍK, DUDA, 2011, s. 23). 
V podnikové praxi se nejčastěji vzhledem k osobám zodpovědným za řízení lidských 
zdrojů hovoří o personalistech. Proto by bylo vhodné si v dalším textu tuto osobu 
podrobněji představit. 
V dnešní době je samozřejmostí, že osoba v pozici personalisty by měla disponovat 
vysokou kvalifikací, odborným vzděláním nejlépe ekonomického nebo právního 
charakteru., a také praxí, která by měla být alespoň deset let, z toho minimálně tři roky 
v pozici samotného personalisty. Kromě teoretických a praktických znalostí v oblasti 
personalistiky by měla tato osoba být schopna orientovat se v oblasti výroby, techniky a 
technologiích a dalších a dalších činnostech organizace. Dobrý personalista by měl být 
z části psychologem a také právníkem. Celkově by to tak měla být osoba s dobrým 
podnikatelským myšlením, která je v podnikání flexibilním, trhu se přizpůsobivším 
jedincem a ne pouze administrativním pracovníkem (BIELCZYK, 2001, s. 34 - 35).        
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2.1.6 Personální úvar 
Personální úvar bývá definován jako pracoviště, které se specializuje na řízení lidských 
zdrojů v organizaci. Jde o vnitřní organizační jednotku, která zabezpečuje speciální 
personální činnosti. V dnešní době se můžeme setkat už i s označením útvar lidských 
zdrojů, který více vyzdvihuje důležitost a nenahraditelnost zaměstnanců pro chod 
organizace. Lidé jsou totiž zdrojem konkurenční výhody na trhu. Náplní útvaru je 
nejenom poskytování metodických, analytických, koncepčních a poradenských služby, 
ale rovněž zajištění provedení personálních činností operativních (DVOŘÁKOVÁ, 
2007, s. 13).         
2.2 Hodnocení pracovníků 
Po úvodní kapitole, která se zabývala obecnou charakteristikou řízení lidských zdrojů, 
se další tři kapitoly teoretické částí této diplomové práce budou zabývat problematikou 
hodnocení a odměňování zaměstnanců. Ta následující bude pojednávat o hodnocení 
pracovníků.   
2.2.1 Definice hodnocení práce a pracovníků 
Při definování pojmu hodnocení je potřeba rozlišovat mezi hodnocením práce a 
hodnocením pracovníků.  
Pokud se mluví o hodnocení práce, je na mysli systematický proces, při kterém se 
určuje relativní hodnota práce v organizaci za účelem stanovení platových a mzdových 
sazeb. Hodnocení práce také napomáhá k porovnání jednotlivých prací dle složitosti 
(ARMSTRONG, 2007, s. 541). 
Hodnocení pracovníků je součástí celého procesu hodnocení pracovního výkonu.  
Na rozdíl od hodnocení práce, které by mělo probíhat během celého roku, se hodnocení 
pracovníků provádí zpravidla v ročních periodách. Jde o personální činnost, při které 
dojde k odhalení silných a slabých stránek v pracovním výkonu zaměstnance a která je 
tak nástrojem pro změny v motivacích zaměstnanců či změny v systémech hodnocení. 
Na základě zjištěných okolností může být zaměstnanec povýšen nebo propuštěn, 
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případně převeden na jinou práci, která více odpovídá jeho kvalifikaci a dovednostem 
(TOMŠÍK, DUDA, 2011, s. 136). 
Při procesu hodnocení pracovníků tak dojde ke zjištění, zda pracovník opravdu provádí 
stanovenou práci, zda plní předepsané úkoly, jak se při výkonu práce chová nebo jaký je 
jeho vztah k ostatním spolupracovníkům, zákazníkům a jiným osobám, se kterými se 
během práce dostane do styku (KOUBEK, 2007, s. 207 - 208).         
2.2.2 Význam a cíle hodnocení pracovníků 
Hodnocení pracovního výkonu patří k základům personálního managementu. Pokud je 
hodnocení prováděno zodpovědně, je nástrojem pro efektivní rozmisťování, povyšování 
a odměňování zaměstnanců. Následně může být dosaženo vyššího výkonu, vyšší kvality 
prováděných činností a růstu pracovníkových schopností. Při hodnocení se využívá 
nejenom objektivních charakteristik a přesného zhodnocení pracovního výkonu, 
důležité je rovněž subjektivní hodnocení nadřízeného, který má na svého podřízeného 
určitou vazbu a je schopen nejlépe vyhodnotit jeho pocity a postoje ke stanoveným 
úkolům (DVOŘÁKOVÁ, 2012, s. 257).  
Mezi cíle hodnocení pracovníků lze zařadit těchto sedm bodů: 
 Určení úrovně pracovního výkonu – dojde k odhalené toho, zda pracovník 
vykonává práci dle předepsaných instrukcí, zda je na tuto činnost dostatečně 
kvalifikovaně vybaven a pracuje na hranici svých možností, případně jestli není 
vhodné nebo dokonce nutné přeřadit ho na jiný pracovní úkol.   
 Definice silných a slabých stránek pracovníka – určení pozitiv i negativ, která 
jsou k osobnosti pracovníka během výkonu práce spjaty. Snaha o odstranění 
nepříjemností narušujících kvalitně odvedený pracovní výkon. V případě 
nutnosti poskytnutí vzdělávacích kurzů, stáží či instruktáží. 
 Snaha o nepotlačování rozvoje pracovníka – pokud pracovník při výkonu práce 
má určité rezervy, je zde snaha o to, aby mu byla poskytnuta jiná práce, která 
bude více odpovídat jeho schopnostem a bude tak prospěšná nejen k naplnění 
jeho potřeb seberealizace, ale rovněž pro celou organizaci. 
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 Zjištění podkladů pro odměňování – dle stanovených jednotlivých pracovních 
výkonů ohodnotit jejich úroveň a kvalitu, na jejichž základě může být vytvořena 
pohyblivá složka mzdy.  
 Nutnost zvyšování kvalifikace – na základě hodnocení odhalit potřeby dalšího 
vzdělávání pracovníků a zdokonalování speciálních dovedností.    
 Zvyšování motivace, zvyšování loajality k podniku – pracovník musí být 
přesvědčen, že plnění podnikových cílů prostřednictvím jeho pracovního výkonu 
je pravidelně pozitivně hodnoceno a přináší mu následně určité výhody.      
 Získání názorů pracovníků – pracovník musí nabýt dojmu, že jeho názory 
ohledně nespokojenosti či spokojenosti s čímkoliv, co souvisí s jeho pracovním 
výkonem, jsou postupovány k nadřízeným a má tak tedy možnost dosáhnout 
pocitu seberealizace (DVOŘÁKOVÁ, 2012, s. 258 - 259).   
2.2.3 Kritéria hodnocení pracovníků 
Při hodnocení pracovníků by měla být vždy zohledňována taková kritéria, na základě 
kterých by bylo možné posoudit znalosti a dovednosti pracovníka při výkonu práce, 
porovnat stanovené cíle a skutečné výsledky práce nebo například zhodnotit chování 
pracovníka. Kritéria by měla být stanovována vždy pro specifickou práci jednotlivě, 
nelze tak uplatňovat plošně stejná kritéria na všechny druhy práce. Pokud jsou kritéria 
spolehlivá, snadno použitelná a odpovídají charakteru sledovaného pracovního výkonu, 
lze je považovat za efektivní (TOMŠÍK, DUDA, 2011, s. 137 - 138). 
Při hodnocení práce lze rozlišovat kritéria objektivní a subjektivní. Objektivní kritéria 
jsou většinou kvantitativně měřitelná, například v peněžních nebo fyzikálních 
jednotkách. Mají proto pro hodnotícího manažera podložitelnou vypovídající hodnotu. 
Naopak kritéria subjektivní, u kterých jde většinou o osobní názor hodnotícího 
pracovníka (manažera), jsou často zpochybňována z důvodu možné zaujatosti. Tomšík a 
Duda ve své knize uvádí jako nejčastější formy zaujatosti například efekt svatozáře, 
zaujatost, která vyplývá s rozdílných kultur, efekt nedávnosti nebo v neposlední řadě 
také osobní předsudky (TOMŠÍK, DUDA, 2011, s. 137 - 138). 
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Předmětem hodnocení pracovníků je obvykle pracovní výkon, pracovní chování a 
sociální chování. Ke každé z těchto tří oblastí hodnocení lze přiřadit specifická kritéria.  
Pracovní výkon 
Pracovní výkon je definován jako propojení vnímání pracovníka ohledně stanovené 
role, jeho schopností a také úsilí vynaložených při plnění pracovního úkolu.  
U pracovního výkonu jsou zkoumána většinou dvě kritéria, odborná způsobilost a 
dosažení stanovených výsledků a cílů. U odborné způsobilosti se hodnotitel zaměřuje 
na to, jak je pracovník například schopen tvořit přínosná řešení, jaké má teoretické 
znalosti pro danou činnost, zda je svých znalostí schopen efektivně prakticky využít či 
jak se dokáže samostatně orientovat ve vývojových směrech oblasti jeho práce. 
Dosažení stanovených výsledků a cílů je pak hodnoceno na základě kvality a objemu 
vykonané práce, na počtu zmetkovosti ve výrobě nebo na spokojenosti zákazníků. 
Hodnotitel u tohoto typu kritéria tedy zkoumá, zda pracovník uznává stanovené cíle, 
dodržuje předepsané termíny dokončení nebo zda dokáže řešit komplikace  
při pracovním procesu (BIELCZYK, 2001, s. 165 - 166). 
Pracovní chování 
U pracovního chování lze provádět hodnocení na základě čtyř předepsaných kritérií. 
První z nich je zaměřeno na vztah pracovníka k novým úkolům, které jsou mu 
zadávány. Hodnotí se zde, s jakým nasazením pracovník k nově definovanému úkolu 
přistupuje, zda je ochoten projevit vlastní iniciativu k rychlé adaptaci změny v jeho 
pracovním zaměření. Rovněž se hodnotí jeho schopnost určit podstatu zadaného úkolu, 
možnosti jeho řešení, případně snaha o podávání vlastních zlepšovacích návrhů, 
poskytnutí vlastní tvořivosti a nápaditosti (BIELCZYK, 2001, s. 166 - 167). 
Kritérium dispoziční schopnosti určuje, jak je pracovník schopen při plnění úkolu 
zachovávat klid a jistotu, mít dostatečný nadhled a vždy vše dobře naplánovat a řešit 
systematicky dle důležitosti (BIELCZYK, 2001, s. 166 - 167).     
Pracovník bývá hodnocen také z pohledu jeho rozhodovacích vlastností a 
odpovědnosti. Hodnotí se, jak je ochoten přijímat stanovená pravidla a nařízení, jeho 
schopnost přijmout rozhodnutí nadřízených, která se neztotožňují s jeho připomínkami, 
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za kterými si stojí. Určuje se, zda je připraven nést odpovědnost i za tyto protichůdné 
požadavky vůči jeho přesvědčení ze strany vedení (BIELCZYK, 2001, s. 166 - 167). 
Posledním kritériem, které se využívá při hodnocení pracovního chování, je 
odpovědnost za hospodárné jednání. Hodnotí se, jestli je pracovník schopen efektivně 
disponovat se stanoveným rozpočtovým rámcem vyčleněným na předepsaný úkol. Je 
zkoumána jeho schopnost racionálně jednat v oblasti nákladů a výnosů každého činu, 
který při úkolu vykoná, zda ohleduplně zachází se svěřeným pracovním vybavením, 
případně jestli je schopen identifikovat možnosti úspor nákladů při vykonávaných 
činnostech (BIELCZYK, 2001, s. 166 - 167). 
Sociální chování 
Oblast sociálního chování pracovníka při výkonu práce je pak zaměřena na jeho 
schopnost spolupráce, schopnost vedení lidí a jeho pracovní spolehlivost a dodržování 
bezpečnosti (BIELCZYK, 2001, s. 167 - 168).  
Při hodnocení spolupráce se manažeři zaměřují na to, jak je pracovník schopen 
komunikovat své pracovní postupy s lidmi v místě výkonu jeho práce a jak s lidmi  
na dalších odloučených pracovištích v organizaci. Posuzuje se rovněž jeho ochota řešit 
pracovní postupy s nadřízenými, zda si nechá ochotně poradit nebo jestli je přesvědčen 
jen o svém názoru. Také se hodnotí jeho vztah ke kritickému hodnocení jeho 
rozhodnutí, které může přicházet jak ze strany nadřízených, tak z řad jeho 
spolupracovníků. Důležitá je v tomto kritériu především schopnost být loajální, 
kolegiální a zvyšovat tak úroveň dosažené práce v rámci cílů podniku (BIELCZYK, 
2001, s. 167 - 168).  
Schopnost vedení lidí je dalším důležitým kritériem hodnocení pracovníka. Pracovník 
by měl být schopen získat si u svých podřízených autoritu, vést je na základě 
příkladného chování z jeho strany a přesvědčovat je k zodpovědnému plnění cílů 
organizace. Hodnotitel (manažer) zde sleduje, jak je pracovník schopen delegovat svým 
podřízeným určité pravomoci, jestli vhodně koordinuje a vede jejich činnost, vyžaduje 
pravidelnou pracovní docházku, zajišťuje podřízeným odborný růst a umí je  
za vykonanou práci pochválit. Důležité je rovněž to, zda dokáže nově příchozí 
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pracovníky vhodně adaptovat do již fungujícího týmu a být jim v jejich pracovních 
počátcích ochoten s čímkoliv poradit (BIELCZYK, 2001, s. 167 - 168).  
V rámci sociálního chování se u pracovníka hodnotí také to, jaký má vztah k pracovní 
spolehlivosti a bezpečnosti práce. Oceňuje se, pokud pracovník přichází s vlastními 
náměty na zvýšení spolehlivosti a bezpečnosti práce, je schopen akceptovat názory  
na tuto problematiku také z řad svých spolupracovníků. Samozřejmostí je rovněž 
samotné dodržování předepsaných bezpečnostních pravidel z jeho strany, při kterém by 
měl jít příkladem svým kolegům a podřízeným (BIELCZYK, 2001, s. 167 - 168). 
Toto rozdělení hodnotících kritérii na oblasti pracovního výkonu, pracovního chování a 
sociálního chování je popisováno v knize Antonína Bielczyka – Řízení lidských zdrojů. 
Existuje ovšem řada jiných pohledů na dělení hodnocení pracovníků do určitých oblastí. 
Poněkud obecněji popisuje jednotlivé kategorie hodnocení ve své knize Hroník.  
Ten uvádí, že pro hodnocení pracovníků je třeba se zaměřit na celkem tři oblasti a to  
na vstupy, procesy a výstupy. Do kategorie vstupů jsou řazeny kompetence a 
zkušenosti pracovníka, se kterými do konkrétního pracovního procesu vstupuje.  
Pod pojmem proces je pak myšlena ta fáze hodnocení, kdy se sleduje přístup 
pověřeného pracovníka k zadaným úkolům, tedy jeho pracovní chování. Jde o kategorii, 
která je mezičlánkem vstupů a výstupů. Na výstupu jsou pak hodnoceny samotné cíle a 
výsledky dosažené práce. Toto hodnocení lze dle Hroníka rozdělit na hodnocení přímé a 
nepřímé. Pod označením přímé hodnocení si lze představit takovou činnost, kterou je  
ve výsledku možno kvantifikovat. Jde tedy například o dosažený obrat, procento 
zmetkovosti výroby či počet pracovních schůzek při výkonu úkolu. Nepřímé hodnocení 
je pak zaměřeno na takové výstupy, které není možno přesně ohodnotit, ale lze pouze 
určit úroveň dosažení na předdefinované stupnici (HRONÍK, 2006, s. 20 - 21).                              
2.2.4 Metody hodnocení pracovníků 
Metody hodnocení pracovníků vytvářejí při této personální činnosti podpůrnou funkci. 
Jsou určeny ke sledování a plnění stanovených cílů a výsledků. Metody se zpravidla 
rozdělují do dvou kategorií a to na metody orientované na minulost, posuzují tedy 
vykonanou práci, a metody orientované na budoucnost, které jsou schopny určit 
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potenciál jednotlivých pracovníků. Toto dělení ve své knize Management lidských 
zdrojů uvádí Dvořáková.    
Metody hodnocení pracovníka orientované na minulost: 
 Řízení podle stanovených cílů – před zahájením pracovního výkonu si nadřízený 
se svým podřízeným jasně definují plán činností, které bude muset podřízený 
pracovník provádět a stanoví se termíny ukončení jednotlivých dílčích prací. 
Rovněž jsou vymezena kritéria hodnocení odvedené práce, která dle nich bude 
průběžně kontrolována. Na závěr se vyhodnotí stupeň splnění předepsaných cílů 
dle plánu.  
 Porovnání se standardním pracovním výkonem – u zaměstnance je hodnoceno, 
jak je schopen plnit svůj pracovní úkol vzhledem ke standardní předem 
stanovené úrovni výkonu. Standard konkrétního výkonu se stanovuje na základě 
jednoho ze tří způsobů. Buď je určen statisticky jako průměrný výkon většího 
počtu pracovníků nebo je stanoven kvalifikovaným odhadem intenzity 
pracovních možností konkrétního pracovníka, případně se využívá normativů 
času, které určují čas potřebný k vykonání dané práce v předem stanoveném 
pracovním prostředí.  
 Pozorování pracovního výkonu a jeho testování – pracovník je hodnocen  
na základě testování jeho znalostí (například elektronické testy na jazykovou 
úroveň) a dovedností (schopnost práce ve specializovaném informačním 
systému). Testováno je také dodržování pracovních předpisů, například zda je 
pracovník oblečen odpovídajícím způsobem a dodržuje tak bezpečností 
podmínky, případně jestli není pod vlivem návykových látek.  
 Hodnotící dotazník – tato metoda je založena na vytvoření dotazníků, které 
obsahují různé charakteristiky pracovního výkonu zaměstnance a u nich je 
nabídnuta vždy nabídnuta stupnice plnění ze strany zaměstnance. Hodnotitel  
na základě vlastního uvážení všechny charakteristiky posoudí (ke každému 
stupni plnění jsou přiřazeny body) a na závěr vypočítá výslednou hodnotu 
dosaženou každým jednotlivým pracovníkem. Škály hodnocení mohou mít 
různé formy, jednou z nich může být například, že daná charakteristika 
k hodnocenému pracovníkovi „zcela souhlasí – souhlasí – neutrální – nesouhlasí 
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– zcela nesouhlasí“. Takto vyplněné dotazníky jsou od hodnotitelů přesouvány 
k personálnímu útvaru, který je kontroluje a má možnost, i bez vědomí 
hodnotitele, je dodatečně upravit.  
 Hodnotící stupnice – tato metoda hodnocení pracovníků se v podnikatelské praxi 
využívá nejčastěji. Jednotlivé položky hodnocení jsou vždy na definované 
stupnici dle stupně splnění hodnotitelem označeny a na základě přiřazených 
bodových hodnot (někdy se využívá i stanovení vah určitých kritérií  
pro zdůraznění jejich větší hodnoty) se vypočítá celkové hodnocení pracovníka. 
Výhodou této metody je její nízká finanční i časová náročnost, obecná 
použitelnost na velký počet zaměstnanců a v neposlední řadě také její schopnost 
dát číselné hodnoty jakožto podklad pro srovnávání pracovníků a jejich úrovně 
mezd.  
 Metoda BARS – jejím základem je vytvoření hodnotících stupnic pro jednotlivá 
hlediska konkrétních pracovních činností ve vztahu k jejich efektivnosti. 
Pracovní činnost spadá do více hodnotících úrovní od „vynikající“  
po „nepřijatelné“. Hodnotitelovi je při posuzování každého pracovníka a jeho 
jednání k dispozici vysvětlení jednotlivých charakteristik dle odpovídajícího 
stupně. Stupnice jsou tvořeny hodnotiteli, vedoucími pracovníky i hodnocenými 
pracovníky společně. Jde sice o časově náročnou metodu na přípravu, ovšem  
ve finále má pak hodnotitel k dispozici již stanovenou škálu i s její 
charakteristikou a nemusí tak připojovat vlastní slovní hodnocení. Metoda je 
srozumitelná, snadná na používání a lze z ní získat zpětnou vazbu na konkrétní 
pracovní výkon. U uživatelů je tato forma hodnocení pracovníků oblíbená.  
 Metoda kritických případů – při této metodě hodnotitel pozorně sleduje pracovní 
výkon zaměstnance a do připraveného deníku si zaznamenává kritické situace, 
které při pracovní činnosti zaměstnance vznikly. Jde jak o pozitivní jedinečné 
činnosti, tak samozřejmě i o negativní. Nevýhodou této metody je, že 
hodnotitelé nechtějí sledování zaměstnanců uskutečňovat každý den z důvodu 
časové náročnosti a proto pak na konci sledovaného období (například na konci 
měsíce) doplní do dnů, které jim chybí, údaje nasbírané poslední dobou. 
Výsledek tak může být ve finále částečně zkreslen. Získané výsledky jsou 
podkladem pro hodnotící pohovory a následné další zaškolení.  
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 Hodnotitelské zprávy – tato metoda je založena na odevzdání hodnotitelské 
zprávy personálnímu útvaru. Samotná zpráva obsahuje informace o kritických 
činnostech zaměstnance vykonaných za sledované období, využita může být 
rovněž některá z hodnotících stupnic. Formát zprávy nebývá často nijak striktně 
definován, proto v ní může být uvedeno mnoho informací pro následnou 
zpětnou vazbu. Horší je to ovšem se srovnáváním zaměstnanců, jelikož každý 
hodnotitel tuto zprávu může pojmout vlastním způsobem. 
 Srovnání zaměstnanců – poslední z uváděných metod je metodou poměrně 
jednoduchou. Hodnotitel na základě svých subjektivních názorů porovnává 
hodnoceného pracovníka s jinými, kteří vykonávají totožnou práci. Může zde 
působit faktor zaujatosti, který finální výsledky neobjektivně zkreslí. Srovnávání 
může probíhat třemi způsoby. Může být určováno prosté pořadí zaměstnanců  
od nejproduktivnějšího po nejméně produktivního. Druhým způsobem je párové 
srovnávání, kdy je porovnáván zaměstnanec s každým členem pracovní skupiny. 
Výsledek je pak určen na základě získaného počtu „mezivítězství“ mezi 
jednotlivými pracovníky.  
 Nucená distribuce – hodnotitel rozřazuje zaměstnance do předem stanovených 
skupin pracovního výkonu. Tyto skupiny opisují křivku normálního rozdělení. 
Ve skupině se tak vyskytuje například malý počet podprůměrných a 
nadprůměrných pracovníků a velký počet pracovníků průměrných. Výhodou 
metody je, že se zamezí vzniku nepřesností způsobených například 
hodnotitelovou zaujatostí. Naopak za nevýhodu lze považovat možnost aplikace 
pouze na velké skupiny pracovníků (DVOŘÁKOVÁ, 2007, 263 - 269).       
Metody hodnocení pracovníka orientované na budoucnost: 
 Sebehodnocení – zaměstnanec hodnotí svůj pracovní výkon sám a jeho výsledek 
je pak porovnáván s hodnocením vytvořeným samotným hodnotitelem. Občas se 
stává, že zaměstnance si je schopen předepsat vyšší cíle, než jakými by ho 
pověřil jeho nadřízený. Při sebehodnocení si zaměstnanec dokáže určit své 
možnosti rozvoje a nedojde pak k nepříjemné konfrontaci s nadřízeným 
v případě přiřazení náročnějšího úkolu.  
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 Assessment centre – na základě této metody jsou získány informace o různých 
sociálních charakteristikách a vlastnostech pracovníka. Dochází ke zjištění 
úrovně jeho kreativity, komunikace, prezentace úkolů nebo týmové spolupráce. 
Pracovníkovi je zadána individuální nebo týmová případová studie, kterou musí 
okamžitě začít řešit. Během této činnosti je pozorován hodnotitelem, který tak 
získá přehled o vlastnostech pracovníka. Metoda Assessment centre se využívá 
při přijímacích pohovorech, trénování manažerských dovedností, rozvoji 
sociálních dovedností nebo při hodnocení celkového zaměstnaneckého 
potenciálu.  
 Z výše zmíněných metod hodnocení pracovníků se jako nejefektivnější jeví 
využití metody BARS nebo metody řízení podle stanovených cílů. Přesto se 
v praxi nejčastěji využívá metoda hodnotitelské zprávy, metoda sebehodnocení 
případně metoda hodnotící stupnice z důvodu jejich snazší pochopitelnosti a 
časové nenáročnosti (TOMŠÍK, DUDA, 2011, s. 141).             
2.2.5 Subjekty hodnocení a oznámení výsledků 
Většina literárních pramenů se shoduje na tom, že nejvhodnějším hodnotitelem je vždy 
přímý nadřízený. Ten má totiž své podřízené na starost, je za ně zodpovědný a ví 
nejlépe, jak svou práci vykonávají. Pokud by to měl být někdo jiný, muselo by to být 
podmíněno velmi vážnými důvody. Samotný přímý nadřízený samozřejmě může  
při svém hodnocení vycházet i z názorů jiných členů zainteresovaných na výkonu jeho 
podřízených, například z názorů dodavatelů, personalistů nebo externích poradců. Další 
lidé, kteří mohou být považováni za subjekty hodnocení pracovníků, jsou metodický 
vedoucí, personalista nebo manažer rozvoje. V případě, že se hodnocení jednoho 
pracovníka účastní více hodnotitelů, musejí se rozhodovat samostatně, aby nedošlo  
ke zkreslení výsledků. Všichni tito hodnotitelé musejí o svých zjištěních informovat 
přímého nadřízeného, který je za zaměstnance zodpovědný (HRONÍK, 2006, s. 99). 
Úkolem přímého nadřízeného je následně vyhodnotit všechny získané závěry a provést 
hodnotící rozhovor. Ten je jakýmsi formálním oficiálním setkáním, které musí mít 
předem stanovenou strukturu a časový plán. Je třeba probrat současný stav výkonu 
pracovníka, určit problémy při výkonu práce a navázat při tom přátelskou a 
30 
 
rovnocennou úroveň komunikace. Veškeré zjištěné výsledky se zaměstnancům musí říct 
a musejí se s nimi prodiskutovat. Každý pracovník má následně právo se ke zjištěným 
informacím vyjádřit. Účelem této společné rozpravy mezi přímým nadřízeným a 
podřízeným je stanovit vhodná opatření, která do budoucna odstraní pracovní 
nedostatky, případně rozebrat otázku možných změn v odměňování nebo změny  
ve stanoveném výkonu práce (KOUBEK, 2007, s. 225 - 226).        
2.2.6 Proces hodnocení pracovníků 
Dle Koubka lze rozdělit proces hodnocení pracovníků celkem na devět fází. Ty se dají 
z hlediska času rozmístit do tří hlavních období.  
Přípravná fáze 
Nejprve je nutné rozpoznat a stanovit předmět, kterého se proces hodnocení bude 
týkat. Dále je potřeba ujasnit si pravidla a postupy hodnocení a sestavit formuláře  
pro hodnocení. Druhou fází této části je analyzování veškerých pracovních míst, 
kterých se bude hodnocení týkat. Díky této analýze získají hodnotitelé představu nejen  
o organizačním uspořádání jednotlivých pracovišť a možnostech zlepšení jejich 
stávajícího stavu, ale také o samotných kategoriích pracovníků, na které je hodnocení 
zaměřeno. Následně jsou stanovena kritéria hodnocení a je uvažováno, jakých 
hodnotících metod bude využito. Poslední fáze přípravné etapy se zaměřuje  
na komunikaci s pracovníky, kterým je sděleno, že v blízké době bude uskutečněno 
hodnocení jejich pracovního výkonu (KOUBEK, 2007, s. 215 - 216). 
Fáze získávání informací a podkladů  
Dochází k pozorování pracovníků při výkonu jejich práce a k zaznamenávání jimi 
dosažených výsledků. Jde o velmi důležitou fázi, která se projeví v konečném 
hodnocení nejpodstatněji. I druhá část této fáze, získávání dokumentace o pracovním 
výkonu, je velmi důležitá. Psaná forma zjištěným poznatků je nástrojem zpětné vazby a 
zamezuje případným rozporům a diskuzím ohledně nepravdivosti vyřčených tvrzení. 
Dokumenty by se měly pořizovat stejným stylem a jednotným způsobem by se měla  
i ukládat (KOUBEK, 2007, s. 215 - 216).  
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Fáze vyhodnocování informací 
První část této fáze, tedy vyhodnocování výsledků, chování pracovníků a jejich 
schopností, musí probíhat standardizovaným způsobem. Dochází k porovnání předem 
určených hodnot (norem) jednotlivých činností se zjištěnými informacemi. Je zde 
možnost vzniku rizika zkreslení výsledků, jelikož i objektivně získaná data, která mají 
kvantitativní charakter, musejí být ve finále interpretována slovní formou. Výstupem 
této části by mělo být písemné vyhodnocení. Dále následuje hodnotící rozhovor,  
při kterém je pracovník seznámen se zjištěnými okolnostmi a jsou navrženy možné 
postupy dalšího řešení (zlepšování pracovního výkonu či převedení na jinou práci). Tato 
část je stěžejní pro zvýšení výkonu a posílení motivace pracovníka. Poslední část 
procesu hodnocení pracovníků je pak zaměřena na opětovné sledování pracovníků  
při výkonu jejich práce za účelem sledování efektivnosti navržených nápravných 
opatření (KOUBEK, 2007, s. 215 - 216).              
2.2.7 Zlatá pravidla hodnocení výkonu 
Existují tři pravidla, která by při hodnocení měla být splněna za všech okolností. Arthur 
tyto pravidla označuje jako zlatá pravidla hodnocení výkonu a jsou jimi: 
 Neexistence překvapení – jakmile je ustanoven termín konání hodnotícího 
pohovoru, měl by zaměstnanec dopředu tušit, co od něj může očekávat. Pokud 
se mu jeho přímý nadřízený během sledovaného období věnoval a poskytoval 
mu průběžně poznatky k tomu, co dělá dobře a co by naopak měl dělat jinak, 
nemůže ho výsledek pohovoru překvapit.  
 Pochvaly a kritika – hodnotitel musí při shrnující diskuzi s pracovníkem být 
schopen vyjádřit jak pochvalu, tak rovněž konstruktivní kritiku některých 
uskutečněných věcí a to i u pracovníků, kteří dosahují nadstandardních výkonů a 
je tak velmi těžké u nich něco kritizovat. Pokud je pracovník a jeho odváděný 
výkon natolik špatný, že na něm nelze nic pochválit, měl by již dávno být 
z organizace propuštěn. Jestliže je ovšem stále zde zaměstnán, je tady 
předpoklad, že přece jen něco dělá správně a měl by být za to pochválen. U již 
zmiňovaných perfektních pracovníků by naopak měla být nalezena jakákoliv 
skulina v jejich efektivnosti a to nikoliv z důvodu nutnosti něco mu záměrně 
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vyčíst, ale kvůli tomu, aby měl další motivaci hledat ve své práci nové motivační 
faktory.  
 Dokumentace – veškeré poznatky, které byly při sledování pracovního úkolu 
zaměstnance za sledované období hodnotitelem vypozorovány, by měly být 
písemně zdokumentovány například ve formě „Záznamu o výkonu 
zaměstnance“, na kterém se udává datum záznamu, kdo ho provedl a co je jeho 
podstatou. Jsou i případy, kdy se sám zaměstnanec na tvorbě tohoto dokumentu 
podílí a zná tak jeho obsah. Následně je pak možné do něj zpětně nahlížet a 
rekapitulovat si dle písemností zjištěné okolnosti o jednotlivých zaměstnancích 
seřazených například dle uváděného data. Hodnotící pohovor tak získá 
materiální podklady, které nelze zpochybňovat (ARTHUR, 2010, s. 38 - 47).        
2.2.8 Chyby při hodnocení  
Chyby, které při procesu hodnocení pracovníka vznikají, lze rozdělit do celkem tří 
kategorií. Jde o chyby v systému hodnocení, chyby na straně hodnocených pracovníků a 
chyby samotných hodnotitelů. 
Chyby zapříčiněné systémem hodnocení 
Mezi základní chyby, které mohou při hodnocení pracovníků vzniknout, patří stanovení 
špatných hodnotících kritérií nebo volba nevhodné metody hodnocení. Dalšími 
chybami, které lze označit jako systémové, pak mohou být nevhodný průběh samotného 
hodnotícího procesu, nedostatečné podílení pracovníků na hodnocení, formálnost a 
přílišná uspěchanost závěrů. V neposlední řadě je potřeba také zmínit rozkolísanost 
hodnotitelů na chápání významu určených kritérií, které následně vede ke znehodnocení 
výsledků a nemožnosti porovnávat pracovníky ze stejného útvaru hodnocené různými 
hodnotiteli (TOMŠÍK, DUDA, 2011, s. 144 - 146). 
Chyby na straně hodnocených 
Tyto chyby jsou zapříčiněny nejasnostmi ve stanovené metodice a systémech hodnocení 
a také z nedostatečného objasnění ze strany managementu organizace, proč je vlastně 




Nejčastěji pocházejí chyby procesu hodnocení pracovníků ze strany samotných 
hodnotitelů. Jejich typů je hned několik, proto by bylo vhodné si je všechny 
v následujícím textu objasnit: 
 Nevhodně zvolené měřítko hodnotící stupnice – hodnota průměrného 
pracovního výkonu je stanovena nepřesně a od toho se odvíjí špatné nastavení 
stupnice. Může dojít k nastavení stupnice dle přílišné náročnosti pracovního 
úkolu (maximální výkon), pak jsou všichni horší pracovníci podprůměrní, 
případně naopak je stupnice nastavena příliš měkce, shovívavě a pak je 
pracovník, který je jen o něco málo lepší než nejhorší hodnocen jako 
nadprůměrný.  
 Centralizační tendence – hodnotitel se příliš koncentruje na udělování 
průměrných hodnot ve vztahu k pracovnímu výkonu, jelikož nechce vedení 
vysvětlovat, proč je někdo nadprůměrný a někdo podprůměrný. Dochází tak  
k zužování nabízené stupnice. 
 Efekt zakotvení – hodnotitel si ještě před samotným procesem porovnávání 
pracovníků a jejich vykonané práce zařadí jedince do určité kategorie a nemá 
potřebu toto hodnocení měnit. Dochází tak k zaujatosti a předsudkům, které 
mohou být způsobeny negativní zkušeností z minulého hodnocení. Takové 
hodnocení vyvolává pocity křivdy a může vést až k podání výpovědi ze strany 
hodnoceného.  
 Kumulativní chyba – chyba, která se načítá, je důsledkem předchozího 
pochybení. Její ohnisko je ovšem v tom, že je zaměstnanec hodnocen na základě 
minulého období a má pak pocit, že jeho aktuální pracovní nasazení nemá  
na hodnocení objektivní vliv.   
 Chyba kontrastu – hodnotitel provádí hodnocení na základě vlastního předsudku 
o tom, jak by výkon práce měl vypadat a není pak ve finále spravedlivý  
při hodnocení pracovníka.    
 Negativistická chyba – stanovený hodnotitel se zaměřuje pouze na to špatné, co 
hodnocený pracovník při výkonu svého úkolu dělá. Nemá zájem hledat na něm 




 Arogantní postoj – při závěrečném hodnotícím pohovoru je hodnotitel 
přesvědčen o tom, že pouze jeho názory jsou pravdivé, nemá pochopení  
pro zaměstnancovu argumentaci a potlačuje tak zásady rovnocenné debaty, které 
by při řešení poznatků hodnocení mělo být docíleno 
 Chyba „haló efektu“ – hodnotitel se zaměří pouze na jeden pozitivní/negativní 
znak hodnocení, který při pozorování získal, a následně tak vyhodnotí celé 
pracovní jednání bez ohledu na reálně získanou skutečnost.  
 Chyba favorismu – tato chyba je považována za tu vůbec nejhorší. Hodnotitel 
zneužívá celý proces hodnocení ke zvýhodňování svých známých, kamarádů 
nebo oblíbenců. Dochází k potlačení jakékoliv etiky jednání, je patrný například 
útvarový egoismus (prosazování svého oddělení). Kromě protěžování může 
docházet rovněž k poškozování hodnotitelovi neoblíbených pracovníků a to ať 
už z hlediska sociálních skupin, národností, ras nebo pohlaví. Tuto chybu je  
při hodnocení nutné velmi razantně odstranit, jelikož poškozuje nejenom 
jednotlivé pracovníky, ale především celou organizaci (TOMŠÍK, DUDA, 2011, 
s. 144 - 146).     
2.3 Odměňování pracovníků 
Následující kapitola se bude zaměřovat na problematiku odměňování pracovníků. 
Nejprve budou uvedeny základní pojmy, které se k odměňování vztahují. Následně 
budou uvedeny cíle celého tohoto procesu a systém kroků, kterých by se organizace  
při odměňování měla držet. Závěr kapitoly se pak bude věnovat mzdovému systému, 
který obsahuje tarifní soustavu a mzdové formy. Ty budou následně podrobně popsány.   
2.3.1 Základní pojmy odměňování 
V moderním pohledu na problematiku řízení lidských zdrojů zahrnuje pojem 
odměňování kromě mzdy a platu také další významy, jako jsou formální uznání, 
povýšení, možnosti dalšího vzdělávání či zaměstnanecké výhody. Tyto formy však 
nejsou závislé na pracovním výkonu zaměstnance (KOUBEK, 2007, s. 283). 
Pojmy užívané v souvislosti s odměňováním zaměstnanců definuje zákon č. 262/2006 
Sb. zákoník práce ve znění pozdějších předpisů. 
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Mzda je odměna pracovníka, která je zaměstnanci poskytována za vykonanou práci 
jeho zaměstnavatelem na základě pracovní smlouvy. Pojem plat se užívá ve stejné 
souvislosti u zaměstnanců, jejichž zaměstnavatelem je stát, územní samosprávný celek, 
státní fond, příspěvková organizace financovaná zřizovatelem nebo školská právnická 
osoba zřízená MŠMT, krajem nebo obcí podle školského zákona. Odměny z dohod pak 
plynou osobám, které vykonávají práci na základě dohody o pracovní činnosti popř. 
dohody o provedení práce (Zákoník práce, 2006, §109).  
Odměna za práci, tedy mzda, plat nebo odměna z dohody vyplývající 
z pracovněprávního vztahu nesmí být menší než minimální mzda. Výše minimální 
mzdy je stanovena na základě nařízení vlády (Nařízení vlády č. 204/2014 Sb.). 
Ke mzdě přísluší zaměstnanci další složky mzdy, jako jsou různé druhy příplatků, např. 
za přesčas, práci ve svátek práci v sobotu a v neděli, práci ve ztíženém prostředí,  
za práci v noci (Zákoník práce, 2006. §§114 - 118). 
Výše platu zaměstnance je stanovena platovým tarifem podle druhu vykonávané práce. 
K platu přísluší zaměstnanci příplatky jako v případě mzdy, dále např. příplatek  
za vedení, zvláštní příplatek v rizikových pracovních podmínkách, osobní příplatek a 
další (Zákoník práce, 2006, §§123 - 137). 
Mzda nebo plat jsou splatné v kalendářním měsíci následujícím po měsíci, kdy vzniklo 
zaměstnanci právo na výplatu mzdy nebo platu v termínu, který je předem stanoven. 
Mzda se vyplácí v pracovní době a na pracovišti, pokud není dohodnuto jiné místo a 
způsob výplaty, např. bezhotovostní převod na bankovní účet zaměstnance (Zákoník 
práce, 2006, §§141 - 142). 
2.3.2 Cíle odměňování 
Každý zaměstnanec vykonávající v organizaci určitý pracovní výkon musí být za svou 
práci náležitě odměněn. Odměňování je tedy klíčovou oblastí, která má organizaci 
zajistit přísun kvalitních pracovníků, jejichž výkony se pak projeví v dosahování vysoké 
efektivnosti celé organizace. Proto je třeba určit si cíle, kterých chce management 
prostřednictvím politiky odměňování dosáhnout (BIELCZYK, 2001, s. 202). 
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Jedním z nich by měla být snaha o získání kvalifikovaných pracovníků. Pokud je 
předepsaná odměna dostatečně vysoká, měla by motivovat kvalitní pracovníky, aby se 
ucházeli o místo právě v takové organizaci. Při rozhodování o výši odměny by však 
měla být brána v potaz situace na trhu ohledně nabídky a poptávky pracovních sil. 
Rovněž je potřeba udržet si současné zaměstnance. Odměna by tak měla být 
dostatečně konkurenceschopná, aby nezpůsobila odliv současných zaměstnanců  
do jiných organizací. Při určování odměn by se neměla opomenout ani snaha o zajištění 
rovnováhy mezi interními a externími okolnostmi. Za interní okolnost je považován 
vztah k hodnotě práce a za externí pak návaznost na odměny stanovované konkurencí  
za stejný typ práce. Cílem je rovněž nastavit odměnu tak, aby byla stimulem pro dobrý 
výkon pracovníka, který do organizace vkládá svou zkušenost, zodpovědnost a loajalitu. 
Odměna tak musí evokovat žádoucí chování. Lidé odpovědní za systém odměňování 
by měli být schopni regulovat náklady, tedy nastavit ho takovým způsobem, který by 
zajistil získání kvalifikované pracovní síly za rozumnou výši finančních prostředků. 
Velmi důležité pak je, aby veškeré činnosti spojené s odměňováním pracovníků byli 
v souladu se zákony. V neposlední řadě musí být odměňování efektivní, snadno 
realizovatelné, nepříliš náročné na administrativu (BIELCZYK, 2001, s. 202).           
2.3.3 Systém odměňování 
Systém odměňování v organizaci by měl obsahovat několik základních skupin, kterým 
je potřeba věnovat pozornost. Lze mezi ně zařadit strategii odměňování, politiku 
odměňování, praxi odměňování, procesy odměňování a postupy odměňování. 
Strategie odměňování se zaměřuje na oblast politiky, praxe, procesů i postupů 
odměňování a organizace v tomto případě zvažuje, čeho chce do budoucna v oblasti 
odměňování dosáhnout. Jedním z možných cílů je například stanovení takových 
mzdových sazeb, které budou relevantní vzhledem k trhu, konkurenci v dané oblasti 
podnikání. Politika odměňování vytváří určitý návod, kterým se rozhodování  
o mzdové problematice má organizace řídit. Armstrong ve své knize Odměňování 
pracovníků uvádí, že může jít například o stanovení peněžních odměn na úrovni 
průměrných tržeb. Pokud se hovoří o strukturách stupňů a sazeb, programech  
či metodách odměňování, lze tuto kategorii označit jako praxe odměňování. V případě 
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že tedy organizace zaměřuje svou politiku odměn na úroveň průměrných tržeb, praxe 
odměňování má za úkol shromažďovat data o tržních sazbách a jejich růstu a 
v návaznosti na ně vytvářet odpovídající mzdy a platy. V rámci procesů odměňování 
jsou pak navrhovány a vytvářeny způsoby, kterými by se stanovená politika 
odměňování dala realizovat. Postupem (procedurou) odměňování je myšlen nástroj, 
který zajistí, že systém odměňování bude efektivně fungovat a vynaložené peníze budou 
přinášet odpovídající hodnotu (ARMSTRONG, 2009, s. 23 - 24).  
Jak jde rozpoznat z předchozího textu, veškeré složky systému odměňování jsou 
kontinuálně propojeny a jedna bez druhé by fungovaly značně neefektivně 
(ARMSTRONG, 2009, s. 23 - 24).           
2.3.4 Mzdový systém 
Mzdový systém musí být vytvořen tak, aby respektoval práva zaměstnanců a zajistil 
naplnění stanovené mzdové politiky organizace. Měl by tak být jednoduchý, 
srozumitelný, transparentní, efektivní a zároveň spravedlivý. Mzdový systém je 
v organizaci vytvořen proto, aby odměňoval hodnotu práce dle její namáhavosti a 
složitosti, cenu práce, pracovní jednání a také mimořádné pracovní podmínky. Mzdový 
systém se skládá, především ve větších organizacích, z tarifní soustavy a mzdových 
forem. Do tarifního systému lze zařadit stupnice mzdových tarifů (zaručené mzdy), 
podnikový kvalifikační katalog nebo příplatky tarifní povahy. Problematice mzdových 
forem bude věnována následující kapitola (DVOŘÁKOVÁ, 2012, s. 308 - 312).  
Při vytváření mzdového systému by měl management postupovat dle následujících 
kroků: 
 určení cíle mzdového systému, 
 analýza vnitřního a vnějšího okolí, které mzdový systém může ovlivnit, 
 určení mzdových nákladů, 
 stanovení mzdových relací, 
 volba faktorů odměňování, 
 hodnocení faktorů, 
 určení mzdových sazeb, 
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 výběr mzdových sazeb, 
 neopomenutí faktoru času, 
 určení kompetencí jednotlivých pracovníků systému (TOMŠÍK, DUDA, 2011,  
s. 188). 
2.3.5 Mzdové formy 
Základním úkolem mzdových forem je odměnit pracovníky za vykonanou práci. 
Mzdová forma je nástrojem pro zlepšení jak individuálního, tak týmového výkonu, 
který pak má pozitivní dopad na výsledky organizace. Rovněž je nástrojem  
pro vytvoření transparentního vztahu mezi výkonem práce a mzdou a motivací 
k dokončení stanovených úkolů. Mzdové formy je možno rozdělit do dvou obecných 
kategorií na mzdové formy základní a doplňkové mzdové formy (TOMŠÍK, DUDA, 
2011, s. 198 - 202). 
Mezi základní mzdové formy lze zařadit těchto šest typů: 
Časová mzda 
Velikost mzdy stanovené na základě této mzdové formy se určuje podle odpracovaného 
času. Může se sledovat za různé časové intervaly, například den, týden nebo měsíc. Jde 
vždy o součin odpracovaného času a mzdového tarifu, který je určen podle složitosti a 
odpovědnosti vykonávané práce. Většinou zde není mezi vykonanou prací a mzdou 
nějaká pevná vazba, ale jsou situace, kdy pracovník nemůže ovlivnit rychlost své 
činnosti (například při pásové výrobě, kde se vše řídí dle rychlosti strojů). K časové 
mzdě může zaměstnanec obdržet například prémii, která je zde vztažena ke kvalitě 
odvedené práce nebo k úspoře materiálu, nebo výkonnostní odměnu (vztažena 
k vyššímu než plánovanému výkonu) (TOMŠÍK, DUDA, 2011, s. 198 - 202). 
Časová mzda se využívá v situacích, kde se práce zaměřuje spíše na kvalitu, pečlivost a 
přesnost. Díky tomu, že není nutné vytvářet nadprůměrné výkony, jsou při této mzdové 
formě šetřeny jak stroje, tak psychická i fyzická odolnost zaměstnanců. Tato  
na evidenci velmi jednoduchá forma nese ovšem riziko v tom, že zaměstnanec musí být 
při práci častěji kontrolován, aby výkon nebyl nižší než předpokládaný. To sebou nese 
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vynaložení dodatečných finančních prostředků na tyto kontrolní činnosti (TOMŠÍK, 
DUDA, 2011, s. 198 - 202). 
Úkolová mzda 
Využití úkolové mzdové formy je efektivní především u výrobních pracovníků. Tento 
typ se nejčastěji vyskytuje u dělnických profesí, kde se snadno identifikuje rozsah 
odvedené práce. Pracovník je tak odměňován za každou jednotku vykonané práce,  
na kterou je vztažena konkrétní velikost odměny. Aby mohla být úkolová mzda 
uplatněna, je potřeba před zahájením pracovního výkonu definovat výkonové normy, 
seznámit pracovníky s pracovním, technologickým postupem a obstarat veškeré 
materiálové potřeby. Úkolovou mzdu lze rozdělit na přímou, kdy roste výdělek lineárně 
s počtem jednotek odvedené práce, a diferencovanou. U diferencované roste výdělek 
rychleji/pomaleji než počet jednotek práce (TOMŠÍK, DUDA, 2011, s. 198 - 202).  
Úkolová mzdová forma má tu výhodu, že přesvědčuje pracovníka ke stále vyššímu 
výkonu (v zájmu nárůstu vykonaných jednotek práce). Není zde tak riziko toho, že by 
se zaměstnanci při výkonu práce záměrně vyhýbali úkolům. Je tu ovšem možnost, že 
zaměstnanec v zájmu získání co největšího výdělku přecení své síly, pracuje nad své 
možnosti a má to nepříjemný dopad, jak na jeho zdraví, tak na kvalitu odváděné práce, 
opotřebovanost strojů a podobně (TOMŠÍK, DUDA, 2011, s. 198 - 202). 
Podílová (provizní) mzda 
Podílová mzda většinou vychází z konkrétního hodnotového ukazatele (například zisku, 
tržeb, obratu). Pracovníkova odměna je buď zcela, nebo z části závislá na prodaném 
zboží. Pokud mzda vychází pouze z podílů na prodaném objemu výroby, jde o přímou 
podílovou mzdu. Jestliže je celková odměna jen z části závislá na odbytu zboží, dostává 
k těmto podílům (provizi) zaměstnanec ještě pevný základní plat. Jednou z možností, 
jak lze podílovou (provizní) mzdu využívat, je poskytnout zaměstnanci například 
měsíční zálohu a ta je pak odečtena od výsledné hodnoty provize na konci měsíce. Tyto 
případy jsou typické pro takové obchodní aktivity, kdy není budoucí výsledek  
za sledované období jistý a dochází k sezónním výkyvům (TOMŠÍK, DUDA, 2011,  




Jde o typ podílové mzdy, při které je zaměstnanec více samostatný při vykonávání 
pracovního úkolu. Může si sám rozhodovat, jaké produkty a za jaké ceny bude 
poskytovat, stanoví si okruh svých potenciálních klientů, podmínky reklamace zboží. 
Má tak větší pravomoci koordinovat si celý proces prodeje dle vlastního scénáře 
(TOMŠÍK, DUDA, 2011, s. 202 - 205).   
Penzumová mzda 
Tato forma mzdy je určována na základě očekávaných pracovních výsledků. Jsou to 
tedy odměny za předem dohodnutý rozsah pracovních úkolů. Zaměstnanec tak vlastně 
slibuje, že odvede předepsaný obsah práce ve stanoveném termínu a v odpovídající 
kvalitě. Stanovuje se na základě předem zjištěných výkonnostních ukazatelů daného 
pracovníka. Po uplynutí vyřčeného období se kontroluje, zda byla práce dokončena a 
následně je vyplacena pevná částka a také pohyblivá částka, která hodnotí procento 
splnění zadaného úkolu. Pokud zaměstnanec provede práci nad rámec úkolu, není za ní 
dodatečně ohodnocen (TOMŠÍK, DUDA, 2011, s. 202 - 205). 
Prémiová mzda 
Využívá se v situacích, kdy není možné stanovit úkolovou mzdu. Je poskytovaná 
k základní mzdě, obvykle doplňuje časovou nebo úkolovou mzdu, jako prémie. Oceňuje 
nadstandardně odvedenou práci, která je splněna v termínu a vysoké kvalitě. Tyto 
prémie mohou být udělovány periodicky nebo jednorázově. Periodická odměna se 
vztahuje k odvedenému výkonu a organizace by na její udílení měla mít stanoven 
„prémiový řád“. Jednorázová odměna se nemusí nutně vztahovat k mimořádnému 
výkonu, ale může být udělena například za dlouhodobý přínos organizaci. Tomšík a 
Duda ve své publikaci uvádí, že prémiová odměna se může vztahovat k vyššímu 
výkonu, kvalitě, úspoře výrobních faktorů, nalezení optimálního řešení anebo to může 
být kombinace všech předešlých věcí (TOMŠÍK, DUDA, 2011, s. 202 - 205). 
Kromě základních mzdových forem lze uvažovat rovněž o doplňkových mzdových 
formách, které mohou být nazývány také mzdovými formami dodatkovými. Mezi ně lze 
zařadit podíly na hospodářských výsledcích, osobní ohodnocení, ocenění zlepšovacích 
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návrhů, ostatní doplňkové formy a zaměstnanecké výhody (TOMŠÍK, DUDA, 2011,  
s. 205 - 206).  
Právě zaměstnaneckým výhodám se bude podrobněji věnovat poslední kapitola 
teoretické části této diplomové práce. 
2.4 Zaměstnanecké výhody 
Zaměstnanecké výhody jsou složky odměny, které jsou zaměstnavatelem poskytovány 
pracovníkům navíc k různým formám odměn peněžních. Mohou zde být zařazeny  
i položky, které nevykazují charakter přímé odměny. Jedná se například o poskytování 
dovolené na zotavenou. 
2.4.1 Význam zaměstnaneckých výhod 
Cílem zaměstnaneckých výhod je poskytnout takový soubor celkových odměn, které 
zaručí dostatečnou konkurenceschopnost a pomohou udržet v organizaci klíčové 
zaměstnance, zvyšují oddanost zaměstnanců vůči organizaci. Je třeba připomenout,  
že zaměstnanecké výhody nemají charakter motivačního prvku, jsou udělovány  
na základě jiných okolností, než je stanovený rozsah pracovního výkonu 
(ARMSTRONG, 2007, s. 595). 
Zaměstnanecké výhody jsou nezávislé na výkonu zaměstnance, mohou být 
specifikovány například podle postavení pracovníka v organizaci, délky jeho 
zaměstnaneckého poměru, popřípadě dle zásluh (KOUBEK, 2007, s. 319 - 321).  
Podle evropských měřítek se zaměstnanecké výhody rozdělují do tří skupin. První 
z nich jsou výhody sociální povahy, do kterých můžeme zařadit životní pojištění 
hrazené organizací, příspěvek na mateřské školy a jesle, důchody poskytované 
organizací nebo také půjčky a ručení za ně. Dále lze uvést výhody vztahující se 
k vykonávané práci jako například výhodnější nákup výrobků nebo služeb 
zaměstnavatele, příspěvek na stravování nebo vzdělávací programy. Třetí skupinou jsou 
výhody související s postavením zaměstnance v organizaci. Mezi ně můžeme zařadit 
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přidělení služebního automobilu, bezplatné bydlení nebo úhradu poplatků za telefon 
(KOUBEK, 2007, s. 319 - 321). 
Některé druhy zaměstnaneckých výhod jsou zaměstnancům poskytovány bezplatně,  
u některých si na tuto výhodu musí zaměstnanec určitou částkou přispívat a podílet se 
tak na její úhradě. Zaměstnanecké výhody bývají velmi často na nátlak odborových 
organizací zakotveny v kolektivní smlouvě. Organizace by měla mít zájem na tom,  
aby pravidelně zjišťovala preference zaměstnanců v oblasti poskytování 
zaměstnaneckých výhod (KOUBEK, 2007, s. 319 - 321). 
2.4.2 Kafeteria systém zaměstnaneckých výhod 
Z důvodu rozdílných preferencí jednotlivých pracovníků v oblasti zaměstnaneckých 
výhod existují organizace, které umožňují svým zaměstnancům alespoň částečně  
si zvolit druh jim poskytované výhody, tzv. kafeteria systém.  
Tento systém je výhodný jak pro pracovníky, tak pro organizaci z několika důvodů. 
Zaměstnanecké výhody jsou významnou nákladovou položkou organizace, a proto 
jejich efektivnější alokace může vést k úspoře vynaložených finančních prostředků. 
Prostředky mohou být vynakládány zejména na ty druhy výhod, o které mají 
zaměstnanci zájem a jejich systém se tak stává pestřejším a zajímavějším. Z hlediska 
zdaňování výhod existují rozdíly mezi jednotlivými druhy poskytovaných benefitů, 
proto se zaměstnanci mohou rozhodovat na základě vlastního zvážení, zda je pro ně tato 
výhoda tak zajímavá, že o ni projeví zájem i v případě, že bude podléhat dani z příjmů. 
Kafeteria systém je administrativně náročnější a ne příliš pružný z hlediska možnosti 
změny v krátkém období, proto se může stát, že zaměstnanec se zvolenou výhodou  
po čase nebude spokojen a tuto nespokojenost bude přisuzovat svému zaměstnavateli 
(KOUBEK, 2007, s. 321 - 322). 
2.4.3 Typy zaměstnaneckých výhod 
Existuje široká škála výhod, které poskytují zaměstnavatelé svým zaměstnancům. 
Armstrong ve své knize Řízení lidských zdrojů uvádí šest hlavních kategorií, do kterých 
lze jednotlivé výhody zařadit.  
43 
 
Za vůbec nejdůležitější zaměstnaneckou výhodu považuje tento autor penzijní systémy, 
které přitahují a stabilizují kvalitní zaměstnance a jsou silnou stránkou 
v konkurenceschopnosti podniku v personální oblasti. Penzijní systémy jsou také 
ukazatelem dlouhodobé péče o zájmy svých zaměstnanců (ARMSTRONG, 2007,  
s. 595 - 596). 
V oblasti osobních jistot, které zabezpečují pracovníka a jeho rodinu po stránce 
sociální, je třeba vyzdvihnout příspěvky na životní, úrazové a zdravotní pojištění nebo 
příspěvky v době nemoci (ARMSTRONG, 2007, s. 595 - 596). 
Finanční výpomocí poskytované zaměstnavatelem svým zaměstnancům se rozumí 
poskytování půjček, pomoc při stěhování, výpomoc při koupi domu nebo také sleva  
na zboží a služby vytvářené v organizaci (ARMSTRONG, 2007, s. 595 - 596). 
Osobní potřeby zaměstnanců může zaměstnavatel pomoci uspokojovat prostřednictvím 
dovolené na zotavenou, příspěvky na péči o děti, finančním a osobním poradenstvím  
při nesnázích zaměstnanců případně možností přerušení kariéry z důvodu studia nebo 
mateřských povinností, kdy má zaměstnanec možnost vrátit se po určité době opět  
ke své původní práci (ARMSTRONG, 2007, s. 595 - 596).  
Jednou z velmi oceňovaných zaměstnaneckých výhod je rovněž možnost využití 
podnikových automobilů i pro soukromé účely a příspěvky na pohonné hmoty a to  
i přesto, že je tato výhoda v současné době výrazněji zdaňována (ARMSTRONG, 2007, 
s. 595 - 596). 
Poslední kategorie, kterou autor uvádí, je označena jako jiné výhody. Patří sem dotace 
stravování, příspěvky na oblečení, kreditní karty či úhrada telefonních účtů. Do této 
skupiny lze zařadit i nehmotné výhody, které dávají zaměstnanci pocit hrdosti na to,  
že je zaměstnán právě v dané organizaci (ARMSTRONG, 2007, s. 595 - 596). 
Poskytované benefity jsou významným faktorem při rozhodování zaměstnanců, kteří 
mají možnost vybrat si z několika pracovních nabídek od různých zaměstnavatelů. 
Konkrétní klasifikace zaměstnaneckých výhod se v odborné literatuře liší autor  
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od autora. Pro porovnání budou uvedeny výhody tak, jak je rozčlenil ve své knize 
Zaměstnanecké benefity autor Macháček: 
 příspěvky na stravování poskytované formou stravenek, 
 příspěvky na zvyšování a prohlubování kvalifikace zaměstnanců, 
 příspěvky na penzijní a životní pojištění, 
 příspěvky na rekreaci zaměstnanců včetně jejich rodinných příslušníků, 
 příspěvky na vitamínové přípravky, 
 zvýhodněné půjčky, 
 dary k životním a jiným jubileím, 
 příspěvky na sportovní, kulturní, rehabilitační aktivity zaměstnance, 
 podpora při nesnadných životních situacích (MACHÁČEK, 2010, s. 1). 
2.4.4 Zaměstnanecké výhody z hlediska daně z příjmů 
Významnou roli při volbě poskytovaných benefitů může hrát i daňové hledisko, tj. jestli 
případný benefit bude u zaměstnance podléhat dani z příjmů a také jestli vynaložené 
finanční prostředky budou pro zaměstnavatele daňově uznatelným nákladem, kterým si 
sníží základ daně pro daň z příjmů. 
U zaměstnance mohou být benefity buď od daně z příjmů osvobozeny, pro odvody 
zdravotního a sociálního pojištění do vyměřovacího základu mohou nebo nemusí patřit, 
popřípadě mohou být zahrnuty do základu daně pro daň z příjmů, tedy  
do tzv. superhrubé mzdy (MACHÁČEK, 2010, s. 2 - 3). 
Pro zaměstnavatele jsou některé poskytované výhody zaměstnancům daňově 
uznatelnými náklady (většinou však omezeny určitými limity), jiné jsou naopak zcela 
daňově neuznatelné, mohou být poskytovány z fondu kulturních a sociálních potřeb 
nebo také ze zisku po zdanění (MACHÁČEK, 2010, s. 2 - 3). 
Nejvýhodnější pro obě strany, tedy jak zaměstnance, tak i zaměstnavatele, jsou takové 
typy výhod, které u zaměstnance nepatří do vyměřovacího základu pro sociální a 
zdravotní pojištění ani do základu daně pro daň z příjmů a současně jsou  
pro zaměstnavatele daňově uznatelným nákladem (MACHÁČEK, 2010, s. 2 - 3). 
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3 ANALÝZA SOUČASNÉHO STAVU 
Následující kapitola se zabývá praktickou částí předkládané diplomové práce.  
Nejprve je provedena interní analýza, která zahrnuje představení zkoumaného subjektu 
a jeho podnikatelské činnosti, rozbor ekonomických ukazatelů, personální vývoj  
ve společnosti a také analýzu současného systému hodnocení a odměňování pracovníků. 
Poté je kapitola zaměřena na analýzu externí, která obsahuje analýzu konkurence 
zmiňované společnosti z hlediska odměňování a také analýzu trhu práce. V závěru 
kapitoly jsou pak shrnuty veškeré zjištěné poznatky z předchozích podkapitol pomocí 
SWOT analýzy. 
3.1 Profil společnosti 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. Subjektu, dále pak stručné informace o 
historii a současnosti, popis podnikatelských činností a  
na závěr organizační struktura společnosti.  
3.1.1 Základní údaje  
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
Datum vzniku: 31. července 1999. 
Sídlo společnosti: Svatopetrská 35/7, 
617 00 Brno  
 Česká republika. 
Místo registrace: Krajský soud v Brně, oddíl B, vložka 3023. 
IČ:   255 70 722. 
DIČ:   CZ 255 70 722. 
Právní forma:  akciová společnost. 
Předmět podnikání: projektová činnost ve výstavbě, topenářství, činnost účetních 
poradců, vedení účetnictví, vedení daňové evidence, zámečnictví,  
a  karoserií, montáž, opravy, revize a zkoušky tlakových zařízení 
a nádob na plyny, výroba a rozvod tepelné energie, montáž, 
opravy, revize a zkoušky elektrických zařízení, montáž, opravy, 
revize a zkoušky plynových zařízení a plnění nádob plyny, 
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provádění staveb, jejich změn a odstraňování, výroba tepelné 
energie a rozvod tepelné energie, nepodléhající licenci 
realizovaná  
ze zdrojů tepelné energie s instalovaným výkonem jednoho zdroje 
nad 50 kW, obchod a služby neuvedené v přílohách 1 až 3 
živnostenského zákona. 
Akcie:  300 ks akcie na jméno v zaknihované podobě ve jmenovité 
hodnotě 100 000 Kč. 
Základní kapitál: 30 000 Kč. 
Obrat:   1 365 917 tis. Kč. 







Obr. 1: Logo společnosti XY, a. s. 
(Zdroj: XY, 2006-2015). 
 
3.1.2 Historie a současnost společnosti 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.            Právní formou byla ještě 
společnost s ručením omezeným. Již od počátku svých podnikatelských aktivit 
dosahovala rychlého rozvoje a stala se velkým dodavatelem špičkových technologií a 
investičních akcí v oblasti tepelné techniky a energetiky. Po šesti letech své činnosti, 
tedy v roce 1999, se transformovala na akciovou společnost, kterou je dodnes (XY, 
2006-2015).  
XY, a. s. je významnou českou společností, která realizuje komplexní činnosti v oblasti 
výstavby a rekonstrukce zdrojů pro výrobu tepla a elektrické energie. V současné době 
je tvořena mateřskou pobočkou na území města Brna, pobočkou v Ostravě zajišťující 
především vlastní výrobu a pobočkou v Praze. Mezi její další aktivity patří rovněž 
oblast inženýrských, vodohospodářských a pozemních staveb, kde je kladen důraz na 
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využitelnost obnovitelných zdrojů energie, ochranu ovzduší a vod, tedy celkově 
zaměřenost na co nejekologičtější tvorbu. Společnost dále realizuje developerské 
projekty komerčního i rezidenčního charakteru a vyvíjí také obchodní činnost, která se 
zaměřuje na dodávky moderních technologií z vlastní produkce, ale  
i od významných zahraničních výrobců (XY, 2006-2015). 
Společnost disponuje vlastním technickým zázemím, v němž může tým jejich vysoce 
kvalifikovaných pracovníků zkoumat veškeré studie řešitelnosti, které vedou 
k vypracování projektových dokumentací a následně k plynule navazujícím a 
propojeným procesům samotné realizace (XY, 2006-2015). 
Ve vlastnictví společnosti jsou rovněž tři certifikáty udělené na základě ISO norem. 
První certifikát pro systém managementu kvality potvrzuje zavedení a udržování 
integrovaného systému řízení (ČSN EN ISO 9001:2009), druhý potvrzuje zavedení a 
udržování systému environmentálního managementu (ČSN EN ISO 14001:2005) a 
poslední pak zavedený a udržovaný systém managementu bezpečnosti a ochrany zdraví 
při práci (ČSN OHSAS 18001:2008) (XY, 2006-2015). 
Společnost XY, a. s. má aktuálně majetkovou účast v celkem osmi společnostech. Patří 
mezi ně zahraniční obchodní a inženýrská společnost XY Slovakia sídlící  
v Nitře, která podniká v oblasti dodávek technologií pro systémy centralizovaného 
zásobování teplem. Dále pak tři společnosti sídlící v Brně: XY Real, s. r. o. 
uskutečňující developerské projekty, T-PROJECT GROUP, spol. s r. o. zaměřená  
na realizaci specializovaných dodávek v oblasti energetiky a Winsol, s. r. o. dodávající 
mobilní ledové plochy. V Moravskoslezském kraji se nachází dvě společnosti,  
ve kterých má společnost XY, a. s. majetkovou účast. Jsou jimi ET-mont group,  
s. r. o. zabývající se výrobou a montáží zařízení pro energetiku a procesní průmysl a 
společnost TEPLO Kopřivnice, s. r. o., která dodává teplo koncovým zákazníkům  
ve městě Kopřivnici. Posledními dvěma společnostmi je pak ZATEP, s. r. o. zajišťující 
tepelné hospodářství v městě, kde sídlí, tedy v Oslavanech a také akciová společnost 




3.1.3 Podnikatelské aktivity 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. Patří k nim energetika, strojírenství, 
stavebnictví, obchod, reality a služby. Všechny tyto podnikatelské aktivity budou ve 
stručnosti popsány v následujícím textu.  
3.1.3.1. Energetika 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.  rientuje, je činnost v oblasti energetiky. 
Společnost realizuje dodávky velkých energetických celků v oblasti výstavby a 
rekonstrukce zdrojů tepla a elektrické energie a tepelných rozvodů, v rámci služeb 
nabízí provozování energetických zařízení a tepelných hospodářství. Zajišťuje tak 
kompletní výstavby soustav centrálního zásobování teplem, při kterém je využito 
výsledků vlastního výzkumu a vývoje. Kromě elektráren a tepláren se zaměřuje  
na bioplynové stanice, kotelny a spalovny. Společnost dbá na ochranu vod a ovzduší a 
snaží se využívat obnovitelných zdrojů energie, především pak biomasy  
(XY, 2006-2015). 
3.1.3.2. Strojírenství 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. Svým zákazníkům poskytuje komplexní 
řešení od návrhu až k vytvoření veškeré výkresové dokumentace za pomoci 
nejmodernějších softwarů při zohlednění zákaznických požadavků. Jde o činnost 
zaměřenou na konstrukce, tepelné a pevnostní výpočty, modernizaci kotelních a 
energetických jednotek a dokumentaci kotelen  
(XY, 2006-2015). 
Druhou část strojírenské oblasti pak tvoří kovovýroba, která se zabývá tvorbou 
netlakových částí parních kotlů, výrobou zásobníků a sil na sypké hmoty, opravami a 
rekonstrukcí parních a horkovodních kotlů a také výrobou domovních předávacích 
stanic (XY, 2006-2015). 
3.1.3.3. Stavebnictví 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. odohospodářskými a pozemními 
stavbami, u kterých zajišťuje kompletní projektovou činnost od počátečních studií až  
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po dokumentaci k realizaci. XY, a. s. se rovněž zaměřuje na rekonstrukci a novostavbu 
sportovišť.   
V případě vodního hospodářství poskytuje společnost činnosti v kategorii vodovodních 
sítí, kanalizačních sítí, čistíren odpadních vod a výstavby čerpacích stanic. XY, a. s. 
také vykonává energetické audity čističek odpadních vod dle zákona 406/2000 Sb., 
jejichž poznatky by měly vést k minimalizování provozních nákladů a úspoře energií.  
U pozemních staveb se zabývá realizací bytových a občanských výstaveb a také 
průmyslových staveb. Zajišťuje jak modernizaci, rekonstrukci a opravu již 
vybudovaných pozemních staveb, tak tvorbu novostaveb. V poslední oblasti 
stavebnictví věnované rekonstrukci a novostavbě sportovišť nachází společnost své 
zákazníky především mezi školskými zařízeními nebo obecními úřady. XY, a. s.  
se zabývá tvorbou mobilních kluzišť, rekonstrukcí zimních stadionů, multifunkčních 
hřišť s celoročním využitím a také sportovních hal (XY, 2006-2015). 
3.1.3.4. Obchod 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. zaměřuje na dodávky předizolovaného 
potrubí pro teplovody, horkovody a transport různých médií. Jde o jednu ze stěžejních 
činností, ve které je společnost výhradním distributorem významného světového 
výrobce z Dánska - Logstor. Zajišťuje také montáž těchto předizolovaných potrubí, 
která je sice vzhledem k vysoké technické úrovni snadná, ovšem i tak vyžaduje tým 
vysoce kvalifikovaných pracovníků, jelikož jakékoliv zanedbání při instalaci by mohlo 
způsobit velké škody (XY, 2006-2015). 
Kromě předizolovaných potrubí obchoduje XY, a. s. také s armaturami, kde zastupuje 
předního světového výrobce těchto komponent, dánskou společnost BROEN A/S (XY, 
2006-2015). 
3.1.3.5. Reality 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. projekty, kterými se zabývá už od roku 
2005. Jde jak o projekty rezidenčního charakteru, tak charakteru komerčního. V rámci 
přípravy a realizace těchto projektů se zabývá územním plánováním a jeho změnami, 
zajištěním územních a stavebních řízení, technickými dozory a samotnou realizací 
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projektů. Při samotném obchodování s nemovitostmi zajišťuje služby v oblasti nákupu 
společně s posouzením jeho vhodnosti, prodeje, pronájmu, spolupracuje  
při jejich financování a zajišťuje veškeré právní a smluvní záležitosti  
(XY, 2006-2015). 
3.1.3.6. Služby 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. a. s. na trhu uskutečňuje, je poskytování 
služeb. Do této kategorie spadá provozování tepelných soustav. Projekty zabývající se 
centrálním zásobováním teplem patří k hlavním aktivitám společnosti a to nejenom 
v České republice, ale také na Slovensku. Jde o komplex činností, který zahrnuje návrh, 
projekci, výstavbu, popřípadě rekonstrukci, a vlastní provozování. Podle energetického 
zákona České republiky poskytuje oddělení služeb licencovanou činnost - výroba a 
rozvod tepelné energie – jejíž dodržování je hlavní náplní práce zmiňovaného oddělení 
(XY, 2006-2015).  
V oblasti energetických služeb zajišťuje společnost XY, a. s. svým zákazníkům také 
pomoc při financování realizovaných projektů. Poskytuje bezplatný informační servis o 
dotačních programech, vytváří návrhy úsporných opatření, průběžně měří a 
vyhodnocuje finanční výsledky dosažené realizací energetických služeb a v neposlední 
řadě může také postoupit pohledávky klientovi za realizovanou službu  
(XY, 2006-2015).  
3.1.4 Organizační struktura 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. valná hromada. Ta volí členy 
představenstva a dozorčí rady. Představenstvo, složené ze tří členů, je statutárním 
orgánem společnosti. Jeho činností je rozhodovat o všech záležitostech, které nejsou 
usneseními valné hromady, stanovami společnosti a obecně závaznými právními 
předpisy v kompetencích samotné valné hromady. Na uskutečňování podnikatelské 
činnosti a výkon představenstva pak dohlíží kontrolní orgán společnosti XY, a. s. a to 
dozorčí rada, která je rovněž tříčlenná (XY, 2008-2013). 
Ve společnosti je uplatňována liniová organizační struktura, v jejímž čele stojí vedení 
společnosti – generální ředitel. Pod něj spadají celkem čtyři úseky, úsek  
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ekonomicko-správní, obchodní, výrobní a technický, a také dvě pobočky společnosti – 
Praha a Ostrava. Každá z těchto jednotek organizační struktury má pak pod sebou 



























Obr. 2: Organizační struktura společnosti XY, a. s. 




Rozdělení zaměstnanců mezi jednotlivé úseky je následující: 
 Ekonomicko-správní úsek – celkem 34 zaměstnanců (tj. 14,91 % z celku), 
z nichž je 10 manažerů (29,41 %), 22 THP pracovníků (64,71 %) a  
2 zaměstnanci na dělnické pozici (5,88 %), 
 Obchodní úsek – celkem 42 zaměstnanců (tj. 18,42 % z celku), z nichž je  
18 manažerů (42,86 %) a 24 THP pracovníků (57,14 %), 
 Výrobní úsek – celkem 70 zaměstnanců (tj. 30,71 % z celku), z nichž je  
40 manažerů (57,14 %), 27 THP pracovníků (38,57 %) a 3 zaměstnanci  
na dělnické pozici (4,29 %), 
 Technický úsek – celkem 34 zaměstnanců (tj. 14,91 % z celku), z nichž je  
5 manažerů (14,71 %) a 29 THP pracovníků (85,29%), 
 Pobočka Ostrava – celkem 35 zaměstnanců (tj. 15,35 % z celku), z nichž jsou  
3 manažeři (8,57 %), 8 THP pracovníků (22,86 %) a 24 zaměstnanců  
na dělnické pozici (68,57 %), 
 Pobočka Praha – celkem 13 zaměstnanců (tj. 5,7 % z celku), z nichž jsou  
4 manažeři (30,77 %) a 9 THP pracovníků (69,23 %). 
Celkem tak ve společnosti XY, a. s. pracuje 228 zaměstnanců, z čehož 199  
(tj. 87,28 %) lze označit za THP pracovníky a 29 (tj. 12,72 %) za pracovníky  
na dělnických pozicích (s takovýmto rozdělením bude počítáno i v dalším textu 
týkajícího se personálního vývoje). Pokud bychom chtěli THP pracovníky rozdělit  
na manažery a klasické THP pracovníky (personalista, mzdová účetní atd.), byl by 
jejich poměr 80 manažerů (tj. 40,2 %) ku 119 klasickým THP pracovníkům (tj. 59,8 %). 
Je tedy zřejmé, že ve společnosti pracuje velké procento zaměstnanců s označením 
„manažer“. Z toho pak vyplývá také poměrně vysoká hodnota průměrné hrubé měsíční 
mzdy, v dalších textu bude uvedeno, že její průměrná velikost za posledních šest let 
byla 40 500 Kč.    
3.2 Rozbor hospodaření společnosti 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. společnosti v roce 2013. Nejprve jsou 
uvedeny náklady související se samotnými zaměstnanci, tedy výše jednotlivých položek 
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osobních nákladů, a poté pak základní hodnoty z finanční struktury společnosti jako je 
obrat, hospodářský výsledek, základní kapitál, vlastní kapitál, dlouhodobý majetek, 
krátkodobé pohledávky nebo krátkodobé závazky. Konec podkapitoly je pak zaměřen 
na analýzu výnosů, nákladů a hospodářského výsledku v posledních 6 letech.    
3.2.1 Rozbor osobních nákladů 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 219 pracovníků, na které bylo 
vynaloženo celkem 106 131 tis. Kč mzdových nákladů. Náklady na sociální 
zabezpečení a zdravotní pojištění činily 35 306 tis. Kč a ostatní sociální náklady byly  
ve výši 2 768 tis. Kč. Odměny členů statutárních orgánů pak byly v tomto roce 
vyčísleny na 165 tis. Kč, což je hodnota obdobná jako v předcházejících 3 letech. 
Celková výše vynaložených osobních nákladů za rok 2013 byla 144 370 tis. Kč, což 
činí 11,59 % z hodnoty celkových nákladů (XY, 2008-2013). 
3.2.2 Vybrané ukazatele majetku a hospodaření 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. ukazatelích majetku a hospodaření  
za rok 2013, jejichž hodnoty byly v následující výši: (XY, 2008-2013) 
 hodnota obratu dosáhla výše 1 365 917 tis. Kč, 
 dlouhodobý majetek společnosti byl ve výši 75 144 tis. Kč, kdy hodnota 
dlouhodobého hmotného majetku byla 39 714 tis. Kč, hodnota dlouhodobého 
nehmotného majetku byla 14 617 tis. Kč a dlouhodobý finanční majetek pak byl 
v hodnotě 20 813 tis. Kč, 
 hodnota krátkodobých pohledávek byla ve výši 415 695 tis. Kč, přičemž  
77,07 % tvořily pohledávky z obchodních vztahů, 
 hodnota krátkodobých závazků byla ve výši 584 654 tis. Kč, kde 42,94 % 
z celkové hodnoty tvořily závazky z obchodních vztahů, 
 vlastní kapitál společnosti byl ve výši 152 557 tis. Kč, 
 základní kapitál, jak už bylo uvedeno v úvodním přehledu o společnosti, činil 
30 000 tis. Kč, 
 uskutečněné finanční investice byly ve výši 4 077 tis. Kč, 
 v tomto roce nebyly přijaty žádné bankovní úvěry a půjčky, 
 hospodářský výsledek za rok 2013 pak dosáhl hodnoty 12 923 tis. Kč. 
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3.2.3 Analýza výnosů, nákladů a hospodářského výsledku 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. s. je věnována podrobné analýze 
výnosů, nákladů a hospodářského výsledku za posledních 6 let, tedy za období 2008 až 
2013. Jejich číselné vyjádření je možno vidět v následující tabulce.      
Tab. 1: Výnosy, náklady a hospodářský výsledek v období 2008 až 2013  
 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Výnosy  
[tis. Kč]        
Náklady  






      
(zpracováno dle: XY, 2008-2013) 
Nejnižší hodnoty výnosů bylo ve sledovaném období dosaženo v roce 2008, kdy výnosy 
činily 1 034 382 tis. Kč. Naopak nejvyšší hodnota tohoto ukazatele byla v roce 2011 a 
to 1 620 685 tis. Kč. Průměrná hodnota výnosů společnosti XY, a. s. za posledních 6 let 
pak byla ve výši zhruba 1 420 000 tis. Kč.  
V roce 2009 došlo k nejznatelnějšímu nárůstu celkových výnosů, kdy se hodnota 
meziročně zvýšila o 49,09 %. Tato změna byla způsobena především nárůstem tržeb  
za prodej vlastních výrobků a služeb o 60,14 % oproti roku 2008. Za příčiny těchto 
změn lze považovat zvýšení počtu zaměstnanců o 12,29 % z důvodu nárůstu počtu 
realizovaných zakázek.    
V letech 2009 až 2012 vykazovaly výnosy poměrně stabilních hodnot a oscilovaly 
zhruba kolem 1 550 000 tis. Kč, procentní změny pak byly v intervalu od -5,07 %  
(rok 2012) do 6,41 % (rok 2011).  
Naopak k nejznatelnějšímu poklesu v hodnotě výnosů došlo mezi roky 2012 a 2013. 
Rok 2013 se vyznačoval meziročním poklesem výnosů o 17,27 %, což bylo způsobeno 
poklesem tržeb za prodej vlastních výrobků a služeb o 20,04 %. Tento velký pokles 
výnosů byl způsobem zřejmě orientací společnosti na výstavbu a samotné otevření nové 
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výrobní pobočky v Ostravě a tím pádem menší prodejní aktivitou v oblasti vlastních 
výrobků a služeb.    
Co se týče celkových nákladů, tak u těch byla zjištěna nejnižší hodnota, stejně jako  
u výnosů, v roce 2008 a to 1 009 110 tis. Kč. Nejvíce vynaložených nákladů pak bylo 
v roce 2011, kdy jejich výše byla 1 540 185 tis. Kč. Pokud bychom se zaměřili  
na průměrnou velikost celkových nákladů společnosti, tak ta je za sledované období  
ve výši zhruba 1 363 000 tis. Kč.  
Největší nárůst celkových nákladů byl zaznamenán mezi roky 2008 a 2009, kdy se 
jejich hodnota meziročně zvýšila o 43,11 %, což bylo způsobeno růstem výkonové 
spotřeby, tedy spotřeby materiálu a energie a také služeb, o 53,09 %. Rovněž mzdové 
náklady v tomto roce vzrostly a to o 34,74 % kvůli již zmiňovanému nárůstu v počtu 
zaměstnanců.  
Období mezi roky 2009 až 2012 se vyznačovalo stabilní úrovní ve velikosti nákladů, 
jejichž hodnota se pohybovala v průměru okolo 1 481 000 tis. Kč. Interval meziročních 
procentních změn byl pak ohraničen hodnotami -2,37 % (rok 2012) a 7,23 %  
(rok 2011).  
Největší meziroční pokles ve velikosti celkových nákladů byl v roce 2013, kdy jejich 
celková výše klesla o 17,19 %. Tato změna byla způsobena snížením výkonové 
spotřeby o 22,01 % a to z důvodu sníženého počtu realizovaných zakázek na úkor 
výstavby nové pobočky.     
Porovnání velikostí výnosů a nákladů v jednotlivých letech sledovaného období 2008 až 
2013 je možné vidět v následujícím grafu. Z něho jsou patrná předešlá slova o dvou 
znatelnějších změnách v hodnotách obou ukazatelů a to největší nárůst (mezi roky 2008 
a 2009) a také největší pokles (mezi roky 2012 a 2013).  
Z grafického vyjádření lze také vypozorovat, že ve všech sledovaných letech byly 
dosažené výnosy vyšší než vynaložené náklady, z toho tedy vyplývá, že společnost XY, 
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a. s. během posledních šesti let ani jednou nevykazovala záporný hospodářský výsledek 






Graf 1: Výnosy a náklady společnosti v letech 2008 až 2013  
(zpracováno dle: XY, 2008-2013) 
V roce 2008 byla velikost hospodářského výsledku nejnižší za sledované období a to  
ve výši 25 274 tis. Kč. V následujícím roce 2009 však vykazovala výše hospodářského 
výsledku nejen nejvýraznější procentní změnu vzhledem k předcházejícímu roku, a to 
nárůst o 287,59 %, ale také celkově nejvyšší dosažený zisk na celé období. Jeho 
hodnota dosáhla velikosti 97 962 tis. Kč. Tato změna byla způsobena rozšířením 
podnikatelských aktivit společnosti XY, a. s. do nových oblastí trhu.  
Následující dva roky hospodářský výsledek pozvolně klesal, nejprve o 11,49 % v roce 
2010 a následně o 7,16 %, což bylo způsobeno zřejmě evropskou hospodářskou krizí, 
která v těchto letech na podnikatelské subjekty dopadala.  
Rok 2012 byl rokem největšího propadu hospodářského výsledku společnosti XY, a. s., 
kdy z původní velikosti 80 500 tis. Kč v roce 2011 klesl následující rok na hodnotu 
34 716 tis. Kč, tedy meziročně poklesl o 56,87 %. Tato změna byla způsobena 
odštěpením slévárny Adamov, která do tohoto roku byla součástí společnosti  
XY, a. s., avšak v roce 2012 se stala samostatnou podnikatelskou jednotkou. Zisky, 
kterých slévárna pravidelně dosahovala, v konečném bilancování hospodaření 
společnosti XY, a. s. v roce 2012 chyběly.      
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Hospodářský výsledek roku 2013 byl také menší než zisk v předcházejícím roce, 
tentokrát meziročně klesl o 20,43 %. Jak už bylo ovšem uvedeno, v tomto roce 
společnost vybudovala a otevřela novou výrobní pobočku v Ostravě, která by v dalších 
letech již měla generovat patřičný zisk.  
Lze proto předpokládat, že velikost hospodářského výsledku společnosti XY, a. s. bude 
nadále dosahovat ziskových hodnot a sestupný trend posledních 5 let bude změněn na 







Graf 2: Hospodářský výsledek před zdaněním v letech 2008 až 2013  
(zpracováno dle: XY, 2008-2013) 
3.3 Personální vývoj a produktivita práce 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. s. je věnována podrobné analýze mění. 
Za posledních deset let se jejich hodnota více než zdvojnásobila. V roce 2004 bylo ve 
společnosti zaměstnáno 98 pracovníků a dle aktuálně poslední dostupné výroční zprávy 
z roku 2013 zde pracuje již 219 zaměstnanců. Nárůst v počtu zaměstnanců je způsobem 
rozšiřováním podnikatelských aktivit do nových oblastí a také zvýšeným počtem 
získaných zakázek v posledních letech, na jejichž realizaci je zapotřebí širšího 
specializovaného týmu odborníků.  
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Přehled o vývoji v počtu zaměstnanců společnosti je vidět na následujícím obrázku, 









Graf 3: Počet zaměstnanců společnosti v letech 2008 až 2013  
(zpracováno dle: XY, 2008-2013) 
Počet zaměstnanců v každém z posledních šesti let vzhledem k roku předcházejícímu 
narůstal, výjimkou je pouze rok 2012, kdy došlo k úbytku v celkovém počtu pracovníků 
z hodnoty 229 v předcházejícím roce 2011 na hodnotu 202 (pokles o 11,79 %) v roce 
2012. Tento úbytek byl způsobem odštěpením slévárny Adamov, která až do tohoto 
roku patřila pod společnost XY, a. s. Od roku 2012 se však stala samostatným právním 
subjektem. V roce 2013 bylo ve společnosti zaměstnáno celkem  
219 pracovníků, což je hodnota téměř srovnatelná s rokem 2011. Důvodem tohoto opět 
skokového navýšení byla tentokrát expanze společnosti, která se rozrostla o novou 
pobočku v Ostravě (HANÁKOVÁ, 2015). 
Ve sledovaném období mezi roky 2008 až 2013 se míra fluktuace pracovníků 
pohybovala v rozmezí od 3,93 % do 6,19 %, přičemž hodnota fluktuace z roku 2012  
do tohoto intervalu záměrně zahrnuta není, aby nedošlo k jeho velkému rozkolísání. 
V tomto roce z důvodu odštěpení slévárny Adamov od společnosti XY, a. s. došlo 
k velkým zaměstnaneckým změnám a fluktuace v tomto roce dosáhla na 22,77 %. 
Nejmenší hodnoty bylo dosaženo v roce 2011, kdy míra fluktuace dosáhla na hodnotu 
3,93 %. Nejvyšší pak, bez zahrnutí extrémního roku 2012, v roce 2010, kdy její hodnota 
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byla 6,19 %. V ostatních letech, tedy 2008 (4,46 %), 2009 (5,47 %) a 2013 (4,57 %) se 
její hodnota pohybovala v mezích zmíněného intervalu (HANÁKOVÁ, 2015). 
Pokud je vypočítaná míra fluktuace v intervalu od 5 % do 7 %, je její hodnota 
považována za zdravou (PRACEZENY, 2012). 
Jak je vidět z doporučovaného intervalu, tak míra fluktuace společnosti XY, a. s. se blíží 
doporučeným hodnotám v letech 2008, 2011 a 2013. V letech 2009 a 2010 pak dosahuje 
hodnot z doporučeného rozmezí. Situaci ohledně fluktuace ve společnosti tak lze 
považovat za velmi dobrou (HANÁKOVÁ, 2015). 
Aktuální hodnota počtu pracovníků je tak složena ze zaměstnanců centrální pobočky 
společnosti XY, a. s. v Brně, pobočky v Praze a pobočky v Ostravě. Na základě 
informací získaných z personálního oddělení, bylo v roce 2014 ve společnosti 
zaměstnáno celkem 228 pracovníků, z nichž 180 (tj. 78,95 %) pracuje v Brně,  
13 (tj. 5,7 %) v Praze a 35 (tj. 15,35 %) v Ostravě. Pražská pobočka je tvořena výhradně 
technicko-hospodářskými pracovníky, centrála v Brně je složena ze 175 technicko-
hospodářských pracovníků (tj. 97,22 %) a 5 dělníků (tj. 2,78 %) a nově vybudovaná 
pobočka v Ostravě, která má pokrývat především výrobní činnost, je složena  
z 24 dělníků (tj. 68,57 %) a 11 technicko-hospodářských pracovníků (tj. 31,43 %) 
(HANÁKOVÁ, 2015).  
Přehlednou strukturu zaměstnanců podle pohlaví, vzdělání, profese, tedy zda jde  
o technicko-hospodářského pracovníka nebo dělnickou pozici, a věku je možné vidět 
v uvedené tabulce.  
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Tab. 2: Struktura zaměstnanců dle pohlaví, vzdělání, profese a věku za rok 2014  
POHLAVÍ VZDĚLÁNÍ 





























(zpracováno dle: HANÁKOVÁ, 2015) 
Jak je z tabulky patrné, ve společnosti pracuje téměř 87% mužů, což ovšem  
u společností, jejichž stěžejní podnikatelskou aktivitou je oblast energetiky, není nic 
neobvyklého. V tomto velmi technicky orientovaném segmentu trhu většinou převažuje 
mužské zastoupení mezi zaměstnanci. Co se týče vzdělanostní struktury, tak ta poměrně 
věrně kopíruje i profesní rozložení pracovníků. Dělnická profese je zde převážně 
vykonávána pracovníky s výučním listem, naopak technicko-hospodářští pracovníci,  
ať už zaměstnanci účtárny, personálního oddělení, správy IT či manažeři spadající  
pod oblast realizace projektů, mají vzdělání minimálně středoškolské, více pak 
vysokoškolské. Vzhledem k potřebě vysoké odbornosti a kvalifikovanosti při realizaci 
jednotlivých projektů, je tato vzdělanostní struktura odpovídající. Z věkového rozložení 
lze pak vypozorovat poměrně ideální proporci mezi jednotlivými věkovými skupinami. 
Toto rozložení si vedení společnosti velmi pochvaluje, jelikož dochází k budování 
optimálních pracovních týmů jak z hlediska zkušenosti, tak z hlediska nových znalostí.  
Dle vedení společnosti se v několika dalších letech nepředpokládá větší nárůst v počtu 
pracovníků, hodnota by se měla stabilizovat okolo 230 až 250 zaměstnanců, což je 
odpovídající počet z hlediska dlouhodobého horizontu vykonávaných aktivit. 
Společnost si dala aktuálně za cíl preferovat v oblasti lidských zdrojů kvalitu  
před kvantitou (HANÁKOVÁ, 2015).     
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3.3.1 Vývoj mzdových a celkových nákladů 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. veškerých vynaložených nákladů. 
Jelikož se tato práce zaměřuje na lidské zdroje, je na místě rozebrat si problematiku 
mzdových a celkových nákladů.  
Hodnota mzdových nákladů doznala největšího nárůstu (o 42,69 %) mezi roky 
2008/2009, kdy se počet zaměstnanců zvýšil o 22 (tj. 12,29 %). Naopak největší pokles 
v těchto nákladech (o 15,59 %) byl zaznamenán mezi roky 2011/2012, kdy lidské zdroje 
ve společnosti XY, a. s. byly sníženy o celkem 27 pracovníků (tj. 11,79 %). V průměru 
se za sledované období pohybovala hodnota mzdových nákladů na průměrné úrovni 
101 000 tisíc Kč. Podrobnější analýza mzdových nákladů v závislosti na počtu 
pracovníků bude provedena v následující podkapitole zaměřené na úroveň průměrné 
hrubé měsíční mzdy (XY, 2008-2013).   
V oblasti celkových nákladů došlo opět k největší změně mezi roky 2008/2009, kdy byl 
zaznamenán jejich nárůst o 43,11 %. Důvodem této změny bylo zvýšení výkonové 
spotřeby o 52,91 % z důvodu realizace většího počtu zakázek a také již výše zmiňovaný 
nárůst mzdových nákladů. V dalších čtyřech letech se jejich výše poměrně ustálila a 
oscilovala v průměru okolo hodnoty 1 481 000 tisíc Kč. Až v posledním analyzovaném 
roce byl zaznamenán jejich znatelnější pokles a to o 17,19 %, což bylo způsobeno 
poklesem výkonové spotřeby o 22,01 % z důvodu menšího počtu realizovaných 
zakázek vzhledem k orientaci společnosti na výstavbu nové pobočky v Ostravě 
realizované v tomto roce (XY, 2008-2013). 
Pokud dojde k porovnání obou uváděných hodnot nákladů, tak je z tabulky patrné,  
že podíl mzdových nákladů na nákladech celkových se udržuje v poměrně stabilní 
rovině zhruba od 6,5 % do 8,5 %. K nějakým větším odchýlením v posledních šesti 




Tab. 3: Mzdové náklady, celkové náklady a podíl mzdových nákladů na celkových nákladech za období 
2008 až 2013  
 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Mzdové náklady  
[tis. Kč] 65 429 93 358 106 169 128 335 108 320 106 131 
Celkové náklady  
[tis. Kč] 1 009 110 1 444 169 1 436 340 1 540 185 1 503 750 1 245 175 
Podíl mzdových 
nákladů na celkových 
nákladech [%] 
6,48 % 6,46 % 7,39 % 8,33 % 7,21 % 8,52 % 
(zpracováno dle: XY, 2008-2013) 
Pro ilustraci je porovnání mzdových a celkových nákladů uvedeno také v grafické 
podobě. Jak je vidět, tak podíl mzdových nákladů je opravdu velmi malý, což je 
způsobeno rozsáhlým portfoliem realizovaných zakázek vysokých hodnot, které 
společnost XY, a. s. vykonává a z nichž pak generuje velké částky v oblasti výkonové 







Graf 4: Porovnání velikosti mzdových a celkových nákladů v letech 2008 až 2013  
(zpracováno dle: XY, 2008-2013) 
Jak už bylo zmíněno výše, celkové náklady zaznamenaly větší změny v letech 2009  
(z důvodu realizace většího počtu zakázek a tím nárůstem výkonové spotřeby) a 2013  
(z důvodu poklesu výkonové spotřeby a orientace na výstavbu nové pobočky), jinak 
byla jejich hodnota poměrně stabilní. Mzdové náklady od roku 2008 do roku 2011 
rostly a pak se začaly snižovat.  
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3.3.2 Vývoj průměrné mzdy 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. veškerých vynaloženýnákladů vzhledem 
k počtu pracovníků. Prostým podílem mezi těmito dvěma hodnotami lze dostat velikost 
průměrné hrubé mzdy, následně přepočtené na hodnotu měsíční. Jelikož ve společnosti 
XY, a. s. pracuje téměř 88 % technicko-hospodářských pracovníků a pouze zhruba 12 
% zaměstnanců na dělnické pozici, nelze tuto vypočtenou výši hrubé měsíční mzdy 
přisuzovat relevantně všem zaměstnancům. Mzdové náklady vynakládané na dělnické 
pracovníky v celkové hodnotě těchto nákladů zabírají pochopitelně jen malou část a 
proto je následná vypočtená hrubá měsíční mzda neadekvátní vzhledem k jejich 
skutečně obdržené částce.     
Jak je vidět z následující tabulky, k největšímu nárůstu mzdových nákladů došlo v roce 
2009, kdy se změnil počet zaměstnanců o 12,29 %, což mělo za následek jejich 
meziroční změnu o 42,69 %. Tento nepoměr mezi tempem růstu počtu pracovníků a 
tempem růstu mzdových nákladů byl způsobem nabíráním především technicko-
hospodářských pracovníků a hlavně pak vrcholových manažerů, jejichž mzdy jsou 
poměrně vyšší, než u běžných zaměstnanců. V dalších třech letech se tempo růstu 
mzdových nákladů v návaznosti na změny v počtu pracovníků měnilo i nadále, ovšem 
již ne o tak mnoho. Mezi roky 2009 a 2010 byla 4,47 % změna v počtu pracovníků 
doprovázena nárůstem mzdových nákladů o 13,72 %, v letech 2010 až 2011 se počet 
pracovníků změnil o 9,04 % a následně mzdové náklady o 20,88 %. Poslední takováto 
skoková změna pak nastala mezi roky 2011 a 2012, kdy se počet zaměstnanců snížil  
o 11,79 %, což mělo za následek pokles mzdových nákladů o 15,59 %. Zajímavostí je 
pak rok 2013, kdy se mzdové náklady nepatrně snížily o zhruba 2 % a to i přesto,  
že počet pracovníků vzrostl o 8,41 %. Tyto změny jsou způsobeny především změnou 
zaměstnanecké struktury, kdy nově otevřená pobočka v Ostravě je složena především 
z pracovníků na dělnické pozici, naopak slévárna Adamov, která se od společnosti XY, 
a. s. odštěpila, měla mezi svými zaměstnanci především technicko-hospodářské 
pracovníky. Protože mzdové náklady na dělnickou pozici nejsou tak vysoké jako na 
technicko-hospodářské pracovníky, došlo ve zmiňovaných hodnotách k takovýmto 




Tab. 4: Mzdové náklady, počet zaměstnanců, průměrná hrubá měsíční mzda a tempo růstu průměrné 
hrubé měsíční mzdy za období 2008 až 2013  
 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Mzdové náklady [tis. Kč] 65 429 93 358 106 169 128 335 108 320 106 131 
Počet zaměstnanců  179 201 210 229 202 219 
Průměrná hrubá měsíční 
mzda [Kč] 30 460 38 706 42 131 46 701 44 686 40 385 
Tempo růstu - 27,02 % 8,85 % 10,85 % -4,31 % -9,62 % 
(zpracováno dle: XY, 2008-2013) 
Co se týče průměrné hrubé měsíční mzdy, tak ta byla nejnižší v roce 2008, kdy byla 
30 460 Kč. Následující tři roky se zvyšovala až na hodnotu 46 701 Kč v roce 2011, kdy 
bylo ve společnosti zaměstnáno dosud nejvíce pracovníků a to celkem 229. Tyto tři 
meziroční nárůsty byly způsobeny především zaměstnáváním pracovníků  
na manažerské pozice, jejichž mzdy jsou znatelně vyšší než u ostatních zaměstnanců. 
Tím došlo k postupnému zvyšování průměrné hodnoty. Od roku 2012 začala tato 
hodnota hrubé měsíční mzdy jak je vidět z předešlé tabulky zase klesat. Důvodem bylo 
odštěpení slévárny Adamov, kdy ze zaměstnanecké struktury společnosti XY, a. s. 
odešli jak zaměstnanci na dělnických pozicích, tak někteří manažeři a společnost 
následně tento zaměstnanecký pokles kompenzovala především zaměstnáním nových 
pracovníků na dělnické pozice, jejichž mzda je nižší a průměrnou hodnotu tak snižuje. 
Na manažerské pozice nikdo nový přijat nebyl, jelikož aktuální stav po odchodu 
manažerů slévárny byl i tak dostačující. Pokud bychom ze všech šesti let měli vyjádřit 
průměrnou výši této hrubé měsíční mzdy, vycházela by zhruba 40 500 Kč, což je 
srovnatelná velikost s poslední naměřenou hodnotou. 
Vývoj průměrné hrubé měsíční mzdy ve společnosti XY, a. s., která byla vypočítána, 
jak už bylo uvedeno výše, prostým podílem mezi mzdovými náklady a počtem 

































Graf 5: Průměrná hrubá měsíční mzda v letech 2008 až 2013  
(zpracováno dle: XY, 2008-2013)  
3.3.3 Produktivita práce 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. veškerých vynaloženýnákladů 
vzhledem, jaké výsledky vykazují ekonomické ukazatele spjaté se zaměstnanci. 
Společnost musí sledovat, zda její vývoj odpovídá předem stanoveným cílům a zvolené 
strategii a právě ukazatele zaměřené  
na lidské zdroje mohou být k tomuto účelu průkazným identifikátorem. Mezi nejčastěji 
využívané ukazatele patří například produktivita práce z přidané hodnoty, mzdová 
produktivita, mzdová rentabilita zisková nebo podíl zisku na zaměstnance. Výsledky 
všech těchto ukazatelů ve společnosti XY, a. s. za posledních šest let jsou vidět 




Tab. 5: Ukazatele produktivity práce za období 2008 až 2013  
 2008 2009 2010 2011 2012 2013 
Počet zaměstnanců 179 201 210 229 202 219 
Produktivita práce [Kč] 693 464 1 156 318 1 112 786 1 147 502 1 076 856 1 202 639 
Tempo růstu produktivity 
práce - 66,75 % -3,76 % 3,12 % -6,16 % 11,68 % 
Mzdová produktivita [Kč] 14,18 14,70 14,91 12,22 15,48 12,87 
Tempo růstu mzdové 
produktivity - 3,74 % 1,43 % -18,04 % 26,68 % -16,86 % 
Mzdová rentabilita zisková 
[%] 30,16 83,51 66,53 51,19 26,57 12,18 
Tempo růstu mzdové 
rentability ziskové - 176,89 % -20,33 % -23,06 % -48,09 % -54,16 % 
Podíl zisku na 
zaměstnance [Kč] 110 235 387 856 336 338 286 851 142 455 59 009 
Tempo růstu podílu zisku 
na zaměstnance - 251,85 % -13,28 % -14,71 % -50,34 % -58,58 % 
(zpracováno dle: XY, 2008-2013) 
Výsledek produktivity práce z přidané hodnoty vypovídá o tom, kolik korun vytvořené 
přidané hodnoty připadá na jednoho zaměstnance. Vypočítá se tedy podělením přidané 
hodnoty počtem pracovníků. V roce 2009, kdy došlo ke skokovému zvýšení v počtu 
zaměstnanců o celkem 22 pracovníků (meziroční růst 12,29 %), se přidaná hodnota 
zvýšila z 124 130 000 Kč na 232 420 000 Kč (meziroční růst 87,24 %). Výsledkem 
těchto změn byl nárůst produktivity práce o 66,75 % ve srovnání s předcházejícím 
rokem, což je za sledované období jednoznačně nejvýraznější změna. V následujících 
pěti letech se velikost přidané hodnoty nacházela v intervalu od 217 525 000 Kč 
(nejnižší hodnota z roku 2012) do 263 378 000 Kč (nejvyšší hodnota z roku 2013). 
Produktivita práce připadající na jednoho zaměstnance se tak stabilizovala v průměru 
okolo 1 140 000 Kč, nedocházelo tedy už k tak vysokému nárůstu jako mezi roky 2008 
a 2009. Meziroční změny se pohybovaly od -3,76 % do 11,68 %, a to i přesto, že se 
počet zaměstnanců střídavě snižoval a zvyšoval řádově o desítky. Meziroční pokles 
produktivity práce v roce 2010 o 3,76 % byl způsoben nepoměrem v nárůstu přidané 
hodnoty (zvýšení pouze o 0,54 %) a nárůstu počtu zaměstnanců (zvýšení o 4,48 %). 
Díky tomu je výsledná hodnota v roce 2010 nižší než v předcházejícím roce. Druhý 
pokles (o 6,16 %), který byl zaznamenán v roce 2012, byl pak způsoben velkým 
snížením přidané hodnoty o 17,22 % doprovázeným snížením počtu zaměstnanců pouze 
o 11,79 %.         
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Pro ilustraci je vývoj produktivity práce z přidané hodnoty za posledních šest let 







Graf 6: Produktivita práce z přidané hodnoty v letech 2008 až 2013  
(zpracováno dle: XY, 2008-2013) 
Mzdová produktivita je ukazatelem, který určuje, kolik korun tržeb (tržby za prodej 
zboží a tržby za prodej vlastních výrobků a služeb) připadá na jednu korunu 
vynaložených mzdových nákladů. Je dána poměrem výsledného součtu tržeb za období 
a hodnoty mzdových nákladů. Mzdová produktivita se za sledované období pohybuje 
okolo průměrné hodnoty 14,05. Největších změn bylo dosaženo v letech 2010 až 2013, 
kdy nejprve došlo k meziročnímu poklesu o 18,04 %, který byl způsobem nárůstem 
mzdových nákladů z důvodu zvýšení počtu zaměstnanců o 28, při téměř neměnné 
hodnotě tržeb. V roce 2012 pak mzdová produktivita vzrostla o 26,68 % a to naopak 
z důvodu snížení počtu zaměstnanců a tedy i mzdových nákladů v důsledku odštěpení 
slévárny Adamov od společnosti XY, a. s. do samostatného právního subjektu. Hodnota 
tržeb přitom byla opět srovnatelná s předcházejícími dvěma roky. Poslední skoková 
změna pak následovala v roce 2013, kdy se mzdová produktivita v důsledku nižších 
tržeb (pokles o 18,55 %) snížila o 16,86 %. Je tedy patrné, že vývoj mzdové 
produktivity v několika posledních letech poměrně kolísal, což je ovšem způsobeno 
změnami ve struktuře společnosti, tedy odštěpením slévárny Adamov (rok 2012) a 
naopak otevřením nové pobočky v Ostravě (rok 2013).      
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Pokud společnost potřebuje zjistit, jak velký podíl má hospodářský výsledek na jedné 
koruně mzdových nákladů, využívá ukazatele mzdové rentability ziskové. Při podělení 
hospodářského výsledku za běžnou činnost velikostí mzdových nákladů dostáváme 
výsledek, který je ovšem nutno vynásobit číslem sto, abychom dostali hodnotu 
procentuální, jenž se u rentabilit častěji uvádí. Největší meziroční změna nastala opět 
mezi roky 2008 a 2009, kdy tempo růstu dosáhlo hodnoty 176,89 %. Od tohoto roku 
ovšem mzdová rentabilita zisková neustále meziročně klesala a z hodnoty 83,51 % 
v roce 2009 se dostala až na hodnotu 12,18 % v roce 2013. V letech 2009 až 2011 to 
bylo způsobeno přísunem nových lidských zdrojů do společnosti a s ním spojeným 
růstem mzdových nákladů při téměř neměnné hodnotě hospodářského výsledku 
(průměrně okolo 71,5 milionu Kč). V dalších dvou letech se naopak podařilo mzdové 
náklady stabilizovat na zhruba 108 000 tis. Kč, ovšem došlo k velkému propadu  
ve velikosti hospodářského výsledku, kdy mezi lety 2011 a 2012 došlo k poklesu 
z 65 689 000 Kč na 28 776 000 Kč (pokles o 56,19 %) a mezi lety 2012 a 2013 
z hodnoty 28 776 000 Kč na 12 923 000 Kč (pokles o 55,09 %). Velké změny 
v hospodářském výsledku posledních dvou let jsou způsobeny jednak odštěpením 
dlouhodobě prosperující slévárny Adamov a následně pak vybudováním nové pobočky 
v Ostravě, jejíž provoz byl v roce 2013 teprve na počátku a nebyla tak schopna prozatím 
generovat vyšší zisky.             
Posledním ukazatelem, na který je nutné se v oblasti produktivity práce zaměřit, je podíl 
zisku na zaměstnance. Ten se získá jako podíl mezi výsledkem hospodaření za běžnou 
činnost a počtem zaměstnanců. Nejvyšší hodnoty bylo dosaženo v roce 2009, kdy  
na jednoho zaměstnance připadal zisk 387 856 Kč, který způsobil oproti roku 2008 
meziroční nárůst o 251,85 %. V dalších letech však docházelo pouze k meziročním 
poklesům, kdy nejmarkantnější změny byly zaznamenány v roce 2012 (pokles  
o 50,34 %) a 2013 (pokles o 58,58 %). Jak už bylo uvedeno výše, tyto dramatické pády 
jsou způsobeny především restrukturalizací celé společnosti v posledních letech.   
3.4 Systém hodnocení zaměstnanců 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. pravidelného hodnocení pracovníků. 
Hodnocení každého zaměstnance vždy provádí jeho přímý nadřízený, který je schopen 
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nejlépe posoudit, jak daný jedinec přidělenou práci a další k ní náležící okolnosti zvládá 
vykonávat. Toto hodnocení probíhá vždy jednou ročně, u pracovníků ve zkušební době 
by mělo být provedeno ještě před jejím ukončením (XY, 2011). 
Hodnocení probíhá na základě pohovoru mezi zaměstnancem a jeho přímým 
nadřízeným, kdy je ovšem potřeba, aby si před jeho zahájením každý z jeho účastníků 
připravil předepsaný hodnotící formulář (ze strany nadřízeného „Formulář o hodnocení 
zaměstnance“ a ze strany zaměstnance „Formulář hodnocení zaměstnance – 
sebehodnocení“). Dále je pak nutná plynulost rozhovoru, kterou zajistí nejenom 
oboustranně předem vyplněný formulář, ale rovněž harmonogram celého setkání 
vytvořený nadřízeným a také písemná příprava zaměstnance, jenž by měl mít sepsána 
všechna důležitá fakta a připomínky týkající se jeho pracovního výkonu. Důležité je 
samozřejmě dodržování zásad hodnocení, mezi které lze zařadit tvorbu příznivé a 
otevřené atmosféry, hodnotit především pracovní výkon a ne osobnost zaměstnance, 
zaměřit se jak na pochvaly, tak na konstruktivní kritiku, vyhovět si v oboustranné 
argumentaci a vést celou debatu v pozitivním duchu (XY, 2011). 
Povinností hodnotitele je zajistit termín setkání, který bude vyhovovat hodnocenému 
zaměstnanci, nejlépe na začátku nebo na konci pracovního týdne, a který mu bude 
sdělen v dostatečném předstihu. Dále by měl podřízeného informovat o možných 
oblastech, které se budou na jejich setkání probírat, případně mu sdělit předem otázky 
pro možné promyšlení odpovědí dopředu. Samozřejmostí je pak mít nachystán 
vyplněný hodnotící formulář, jak již bylo uvedeno v předchozím textu. Během 
rozhovoru by měl hodnotitel zajistit racionálně vedený dialog, při kterém se porovnávají 
výsledky očekávané s dosaženými, měl by dát svému podřízenému prostor  
pro vyjádření jeho názorů a na závěr by měl celou debatu shrnout a vytyčit plánované 
úkoly na další období (XY, 2011). 
Hodnocený pracovník má povinnost přinést si na rozhovor již zmiňovaný vyplněný 
formulář a doporučuje se také vlastní písemná příprava k tématu hodnocení. Rovněž by 
si měl během rozhovoru dělat průběžně poznámky, jejichž obsah pak následně na konci 
rozhovoru s nadřízeným diskutuje. Účelem hodnocení není přijmout pouze připomínky 
nadřízeného, ale aktivně s ním hledat nejlepší možnosti řešení vzniklých problémů.  
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Na závěr má také hodnocený pracovník možnost vyjádřit se k celému průběhu 
rozhovoru (XY, 2011). 
Kritéria hodnocení, která mohou být ve formuláři obsažena, lze rozdělit následovně: 
 kritéria pracovního výkonu – množství práce, kvalita práce, úrazovost, 
zmetkovitost, spokojenost zákazníků atd.,  
 pracovní chování – ochota přijímat úkoly, řádná docházka, dodržování instrukcí, 
ohlašování problémů, podávání návrhů, hospodárnost atd., 
 sociální chování – ochota ke spolupráci, jednání s lidmi, chování k nadřízeným, 
vztahy se spolupracovníky, vztah k zákazníkům, styl vedení lidí, 
 dovednosti, znalosti a vlastnosti – znalost práce, samostatnost, podnikavost, 
odolnost vůči stresu, cílevědomost, spolehlivost, loajalita, přizpůsobivost, 
tvořivost atd. (XY, 2011). 
Každý nadřízený má pak možnost rozhodnout se, jaký konkrétní hodnotící dotazník 
bude nejlépe vystihovat specifickou pracovní pozici, kterou se chystá hodnotit. Je proto 
možné, i na základě zjištěných okolností z minulých hodnotících rozhovorů, tento 
formulář průběžně aktualizovat a co nejlépe ho modelovat na jednotlivé pozice (XY, 
2011). 
Hodnotící formulář obsahuje název oddělení, na kterém je hodnocení vykonáváno, číslo 
střediska, pracovní pozici a samozřejmě jména hodnoceného zaměstnance a jeho 
nadřízeného. Aktuální vzorový formulář vytvořený ve společnosti XY, a. s. obsahuje 
celkem tři kategorie kritérií hodnocení (XY, 2011): 
 výsledky práce – kvalita, kvantita, odpovědnost, pracovní disciplína, 
 efektivita práce – dodržování termínů, využívání pracovní doby, hospodárnost,  
 vztah k práci – zájem o práci, spolehlivost, ochota, spolupráce, komunikace, 
zájem o odborný rozvoj, loajalita k zaměstnavateli, vztah ke spolupracovníkům. 
Kritéria jsou jak ze strany nadřízeného, tak v sebehodnocení pracovníkem posuzována 
na šestibodové stupnici, která obsahuje úrovně – excelentní, výborný, nadprůměrný, 
odpovídající, vyžaduje zlepšení a neuspokojivý (XY, 2011). 
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Celý tento systém hodnocení pracovníků si klade za cíl zhodnotit odvedenou práci, 
získat informace a zpětnou vazbu, zlepšit výkon zaměstnance, vzájemnou komunikaci a 
otevřenost, zvýšit motivaci a spokojenost zaměstnanců, nalézt potřeby vzdělávání a 
školení a v neposlední řadě je také příležitostí k poděkování za práci vykonanou  
pro společnost (XY, 2011).              
3.5 Systém odměňování zaměstnanců 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. který společnost XY, a. s. uplatňuje. 
Nejprve jsou uvedeny mzdové formy, poté je popsána pracovní doba a následně dochází 
ke specifikaci zaměstnaneckých benefitů. Na závěr se kapitola věnuje vzdělávání 
zaměstnanců a také volnočasovým aktivitám organizovaným vedením společnosti.  
Ve společnosti XY, a. s. je systém odměňování pracovníků řízen mzdovým výměrem a 
směrnicí pro finanční příspěvky, odměny a půjčky. Zmíněné dva dokumenty určují 
podmínky pro odměňování, které jsou v souladu se Zákoníkem práce  
č. 262/2006 Sb. Účelem celého systému je vytvořit v zaměstnancích pocit spravedlivého 
odměnění za práci vykonanou pro společnost a zároveň je motivovat k neustálému 
využívání, prohlubování a zdokonalování jejich znalostí, dovedností a vlastností  
(HANÁKOVÁ, 2015).  
Vznik pracovního poměru je založen pracovní smlouvou mezi zaměstnavatelem a 
zaměstnancem, pokud není v Zákoníku práce uvedeno jinak. Ve společnosti  
XY, a. s. uzavírá pracovní smlouvu za zaměstnavatele předseda představenstva. Ten 
obdrží připravenou verzi smlouvy od personalisty, který ji vytvořil společně s vedoucím 
pracovníkem, jenž přijetí žadatele o místo navrhl. Smlouva musí být uzavřena 
nejpozději v den nástupu do práce v písemné podobě (XY, 2014). 
Zaměstnanec má povinnost při nástupu do zaměstnání předat zaměstnavateli doklad  
o dosaženém vzdělání, zápočtový list obsahující informaci o předchozím 
zaměstnavateli, prohlášení k dani z příjmu, potvrzení o vstupní lékařské prohlídce a 
případně další dokumenty, pokud je zaměstnavatel požaduje (XY, 2014). 
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3.5.1 Mzdové formy 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. kterou si se zaměstnavatelem dohodl  
při tvorbě mzdového výměru, případně je uvedena v pracovní smlouvě. Mzda je 
zaměstnancům ve společnosti XY, a. s. vyplácena 20. den v měsíci. Pokud tento den 
vychází na den pracovního klidu, je mzda vyplacena v nejbližším předchozím 
pracovním dnu (XY, 2014).  
Ve společnosti XY, a. s. je uplatňována mzdová forma časová a to jak  
pro technicko-hospodářské pracovníky, tak pro zaměstnance na dělnických pozicích. 
Rozdílnost je ovšem v typu mzdové formy časové pro tyto dvě kategorie pracovníků. 
Zatímco zaměstnanci na dělnických pozicích jsou placeni hodinovou mzdou časovou 
dle předem určené výše hodinové sazby, technicko-hospodářští pracovníci obdrží 
časovou mzdu ve formě měsíční mzdy (HANÁKOVÁ, 2015). 
Mzda, kterou zaměstnanec za vykonanou práci ve společnosti XY, a. s. obdrží,  
je tvořena následujícími složkami (HANÁKOVÁ, 2015): 
 základní složka, 
 osobní hodnocení, 
 pohyblivá složka (prémie), 
 mimořádné odměny, 
 příplatky za práci přesčas, 
 příplatky za práci v sobotu a v neděli, 
 příplatky za prácí ve svátek.  
Základní složka a osobní hodnocení 
Při vytváření mzdového výměru pro každého zaměstnance se skládá hrubá mzda  
ze základní složky měsíční mzdy, která je nárokovou částí mzdy, a pak také z osobního 
hodnocení, které není nárokovou složkou mzdy. Zaměstnanci společnosti XY, a. s. mají 
stanoven procentní poměr mezi složkou základní a osobním hodnocením a to v poměru 
70 : 30. V případě, že zaměstnanec splní veškeré stanovené měsíční pracovní úkoly dle 
předem sjednané dohody, je mu vyplacena celá hrubá mzda, tedy 100 %. V případě, že 
jeho vedoucí pracovník usoudí, že některé činnosti nebyly provedeny v souladu 
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s předchozí domluvou, může být zaměstnanci odebráno až 30 % sjednané hrubé měsíční 
mzdy (osobní hodnocení) (HANÁKOVÁ, 2015).   
Jak už bylo uvedeno v předchozím textu, zaměstnanci na dělnických pozicích jsou 
hodnoceni hodinovou mzdovou sazbou, která je ve společnosti stanovena a na základě 
této hodnoty a počtu odpracovaných hodin je jim přiznána hrubá měsíční mzda.  
U technicko-hospodářských pracovníků je hrubá měsíční mzda vždy individuální  
pro každého zaměstnance a je dohodnuta při sestavování mzdového výměru vzhledem 
k náročnosti práce, nutnosti odborné kvalifikace a také délce praxe v oboru 
(HANÁKOVÁ, 2015). 
Pohyblivá složka (prémie) 
U dělnických pracovníků, kteří pracují ve střediscích výroby a montáže, mohou být 
uděleny prémie především za vytvoření hodnot ve výrobním procesu nad rámec předem 
stanoveného výrobního plánu díky úspoře času zapříčiněné vlastními schopnostmi a 
dovednostmi. Dále mohou být přiděleny prémie za vlastní iniciativu zaměstnance 
vedoucí k odstranění vzniklého problémů při výrobním procesu nebo také za úsporu 
použitého materiálu díky zaměstnancovu návrhu na optimalizaci výrobní činnosti.  
O návrhu velikosti jednotlivých prémií vždy rozhoduje přímý nadřízený zaměstnance 
(HANÁKOVÁ, 2015).  
U technicko-hospodářských pracovníků lze prémie udělit na základě určitého tvůrčího 
návrhu vedoucího ke zlepšení procesů vykonávaných ve společnosti, při mimořádně 
kvalitním pracovním výkonu a v dalších možnostech, které jsou na posouzení 
v kompetenci přímých nadřízených. Například ve výrobním úseku ve střediscích 
realizace projektů I, II a III mohou být manažeři jednotlivých projektů odměňováni 
určitým procentem z nadzisku v jimi vedených zakázkách. Nadziskem je myšleno 
dosažení vyšší hodnoty zisku zakázky, než je předem stanovená očekávaná hodnota 
(HANÁKOVÁ, 2015).  
Příplatky ke mzdě 
V rámci příplatků ke mzdě jsou ve společnosti XY, a. s. využívány příplatky  
za práci přesčas, příplatky za prácí v sobotu a v neděli a také příplatky za práci  
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ve svátek. Veškeré tyto druhy příplatků se vztahují k zaměstnancům na dělnických 
pozicích, jejichž směny mohou zasahovat jak do víkendových dnů, tak do dnů státních 
svátků, což pro technicko-hospodářské pracovníky neplatí (viz následující podkapitola 
týkající se pracovní doby). Velikosti jednotlivých příplatků se řídí Zákoníkem práce  
č. 262/2006 Sb.  
Práce přesčas by měla být ze strany zaměstnavatele nařízena zaměstnanci  
jen výjimečně z důvodu nutnosti dokončit nebo uspíšit plánovanou výrobu, tedy 
z vážných provozních důvodů. Práce přesčas vykonávaná zaměstnancem nesmí být 
delší než 8 hodin v každém týdnu a v souhrnu může ročně být maximálně 150 hodin. 
Pokud bylo zaměstnanci za práci přesčas poskytnuto náhradní volno, tak tyto 
odpracované hodiny se do celkového počtu přípustných hodin nepočítají. Příplatek  
za práci přesčas činí 25 % průměrného výdělku (Zákon č. 262/2006 Sb.). 
Práce v sobotu a v neděli není pro dělnické pozice ve společnosti XY, a. s. ničím 
neobvyklým, jelikož jeden ze dvou návrhů pracovního kalendáře počítá s pracovním 
týdnem pondělí prvního týdne až úterý týdne následujícího, tedy prací přes víkend.  
Za práci v sobotu a v neděli náleží zaměstnanci příplatek k obvyklé mzdě ve výši 10 % 
průměrného výdělku (Zákon č. 262/2006 Sb.). 
V případě, že zaměstnanec vykonává práci ve svátek a nečerpá za tuto práci náhradní 
volno, náleží mu k jeho obvyklé mzdě příplatek za práci ve svátek ve výši průměrného 
výdělku (Zákon č. 262/2006 Sb.). 
Mimořádné odměny 
Pro udělování mimořádných odměn má společnost XY, a. s. vytvořenu „Směrnici pro 
finanční příspěvky, odměny a půjčky“. Jejím účelem je stanovení jasných postupů a 
pravidel pro udělování těchto benefitů, které jsou jak jednorázové, tak opakující se. 
Směrnice se vztahuje na všechny zaměstnance společnosti. V platnost byla uvedena 
v srpnu roku 2012. 
Jak už název směrnice napovídá, tyto finanční příjmy jsou rozděleny celkem do tří 
kategorií – finanční příspěvky, finanční odměny a finanční půjčky.  
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Mezi finanční příspěvky dle uvedené směrnice patří: 
 příspěvek na stravenky – zaměstnanci společnosti dostávají stravenky  
o nominální hodnotě 75 Kč, kdy 55 % hradí zaměstnavatel a zbytek si formou 
srážky ze mzdy platí zaměstnanec, 
 příspěvek na pojištění – dalším z příspěvků, který zaměstnanci dostávají,  
je příspěvek na pojištění za škody, které zaměstnavateli při výkonu práce 
způsobí, zaměstnavatel hradí celkem 60 % zaplaceného ročního pojistného, 
 příspěvek při narození dítěte – v případě, že se zaměstnanci narodí dítě,  
má nárok na příspěvek 6 000 Kč, který je mu přiznán ve mzdě, jakmile doloží 
mzdové účetní rodný list svého potomka, 
 příspěvek k příležitosti sňatku – stejně tak při příležitosti uzavření sňatku má 
zaměstnanec nárok na finanční příspěvek, tentokrát ve výši 10 000 Kč, který 
opět po předložení patřičného dokumentu (oddacího listu) obdrží, 
 příspěvek na dojíždění – zaměstnanec, který nemá k dispozici služební 
automobil i pro soukromé účely, může požádat o příspěvek na dojíždění 
v případě, že vzdálenost jeho bydliště od sídla společnosti je větší než  
25 kilometrů, tato vzdálenost se určuje dle internetového portálu www.mapy.cz, 
ekonomický ředitel vyhodnotí danou žádost a v případě splnění všech podmínek 
je zaměstnanci přiznán příspěvek (v korunách) vypočítaný dle rovnice  
„P = vzdálenost bydliště v km x 2 x 10“, kde hodnota „2“ značí cestu tam i zpět 
a hodnota „10“ je příspěvek za ujetý kilometr,   
 příspěvek při odchodu do důchodu – pokud není zaměstnanec ve zkušební době, 
výpovědní době nebo nejedná se zaměstnavatelem o ukončení pracovního 
poměru, má v případě odchodu do starobního důchodu nárok na příspěvek  
ve výši 10 000 Kč (XY, 2012). 
Druhou kategorii pak tvoří finanční odměny, kam spadají věrnostní odměny. Ty jsou 
zaměstnanci vypláceny k hrubé mzdě za jeho setrvání v pracovním poměru, za přínos 
ke stabilitě a rozvoji společnosti a za jeho loajalitu. Odměna je vyplácena jednorázově 
v měsíci, kdy byla splněna příslušná doba v zaměstnaneckém poměru ve společnosti 
XY, a. s.  
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Jednotlivé skupiny odměn jsou odstupňovány dle následujícího systému: 
 zaměstnán 5 let = nárok na odměnu 4 000 Kč, 
 zaměstnán 10 let = nárok na odměnu 8 000 Kč, 
 zaměstnán 15 let = nárok na odměnu 12 000 Kč, 
 zaměstnán 20 let = nárok na odměnu 16 000 Kč, 
 zaměstnán 25 let = nárok na odměnu 20 000 Kč (XY, 2012). 
Poslední sekce směrnice je zaměřena na finanční půjčky. Zaměstnanec si může  
u společnosti zažádat o půjčku v maximální výši 50 000 Kč, která bude následně 
úročena 5 % p. a. Kromě vyplněného formuláře o půjčce navrhuje zaměstnanec také 
možný splátkový kalendář. Jakmile je půjčka a předložený kalendář schválen 
ekonomickým ředitelem společnosti, je možné zaměstnanci půjčku vyplatit a to buď 
v hotovosti pokud je částka do 10 000 Kč anebo bezhotovostním převodem na jeho účet 
v případě částky větší než 10 000 Kč. Splácení poskytnuté půjčky bude probíhat 
srážkami ze mzdy zaměstnance dle schváleného splátkového kalendáře, jsou ovšem 
přípustné také mimořádné splátky mimo stanovený plán. Půjčka musí být splacena 
nejpozději po 24 měsících (XY, 2012). 
3.5.2 Pracovní doba 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.  s. pracují přes týden celkem pět dnů, od 
pondělí do pátku. Jejich základní pracovní doba činí 40 hodin týdně, tedy  
8 hodin denně. U zaměstnanců mladších 18 let je to pak nejvýše 30 hodin za týden 
s podmínkou nepřesáhnutí 6 pracovních hodin denně. 
Rozvržení této pracovní doby je pružné, ovšem má dvě podmínky. Zaměstnanci musí 
být na pracovišti nejpozději v 9:00 hod. a odejít z práce mohou nejdříve v 14:30 hod.  
Po tuto dobu by tak měli být na pracovišti k zastižení. Z určitých vážných důvodů může 
být mezi zaměstnavatelem a zaměstnancem sjednána pracovní doba individuální, která 
je pak popsána v pracovní smlouvě zaměstnance.  
Ve stanovenou dobu povinné přítomnosti, tedy od nejpozději možného příchodu  
po nejdříve možný odchod, mohou zaměstnanci opustit pracoviště pouze při přestávce 
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na jídlo, na kterou mají vyhrazeno 30 minut. Pro evidenci příchodů a odchodů 
zaměstnanců jsou ve společnosti zavedeny elektronické karty.  
Zaměstnanci na dělnických pozicích, tedy lidé pracující v oddělení výroby, montáže a 
servisu, mají rozvržení pracovní doby nerovnoměrné, na rozdíl od technicko-
hospodářských pracovníků, a střídá se jim tak dle potřeb společnosti pětidenní a 
desetidenní pracovní kalendář. Standardní rozvržení pracovní doby je stanoveno  
na 40 hodin týdně, pondělí až pátek od 6 hodin do 14:30 hodin s půlhodinovou 
přestávkou na jídlo. Uvedené cykly pracovního kalendáře, tedy krátký a dlouhý cyklus, 
je možné vidět v následujících tabulkách (XY, 2014). 
Tab. 6: Pracovní kalendář v krátkém cyklu – 40 hodin  
Den Pracovní doba Počet hodin [hod] Přestávka [hod] 
pondělí 7:00 až 18:00 10 1 
úterý, středa 6:00 až 18:00 11 1 
čtvrtek 6:00 až 14:30 8 0,5 
pátek až neděle volno - - 
(zpracováno dle: XY, 2014)  
Druhý návrh pracovního kalendáře bere v úvahu rozpis pracovní doby na dvoutýdenní 
cyklus, ve kterém zaměstnanec odpracuje celkem 80 hodin + 16 hodin přesčasu. 
Tab. 7: Pracovní kalendář v dlouhém - cyklu 80+16  
Den Pracovní doba Počet hodin [hod] Přestávka [hod] 
pondělí 7:00 až 18:00 10 1 
úterý až pondělí 6:00 až 18:00 11 1 
úterý 6:00 až 15:30 9 0,5 
středa až neděle volno - - 
(zpracováno dle: XY, 2014) 
Pracovníci uvedených dělnických oddělení jsou povinni být na externím pracovišti ještě 
před začátkem pracovní doby, stejně tak opustit místo výkonu práce mohou až  
po pracovní době. V jejím průběhu mohou pracoviště měnit pouze v případě, je-li jim 
nařízena služební cesta nebo pokud aktuální sousled pracovních činností vyžaduje 
změnu místa pracoviště (XY, 2014).   
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3.5.3 Zaměstnanecké benefity 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.výhodami, které pracovníkům 
společnosti jsou poskytovány a nejsou obsahem směrnice o finančních příspěvcích, 
odměnách a půjčkách, která byla popsána v rámci mimořádných odměn ke mzdě.  
Za obvyklou a velmi častou zaměstnaneckou výhodu, kterou poskytuje velká část 
společností, lze považovat příspěvek na životní pojištění a penzijní připojištění.  
Ten je zaveden rovněž ve společnosti XY, a. s., kde ho tak mohou všichni zaměstnanci 
využívat.  
Další dva benefity plynou ze spolupráce společnosti XY, a. s. s podnikatelskými 
jednotkami v soukromém sektoru. První je zaměřena na bankovní služby. XY, a. s. je 
významným klientem Komerční banky a to se projevuje také v poskytovaných 
výhodách zaměstnancům. Zaměstnanci si mohou u této instituce zřídit bankovní účty 
pro soukromé účely se zvýhodněnými podmínkami, případně mohou využívat služeb 
osobního bankéře. Druhá výhoda vázaná na služby soukromého sektoru se týká 
mobilních telefonů. Pracovníci mohou využívat levných tarifů na mobilní telefony  
i pro členy své rodiny (XY, 2013). 
Společnost poskytuje svým zaměstnancům také jeden týden dovolené navíc nad rámec 
určený Zákoníkem práce. Společnost dbá také na zajištění pitného režimu svých 
pracovníků a tak se další zaměstnanecké zvýhodnění týká nápojů na pracovišti, kdy je 
pracovníkům zajištěna káva zdarma v podnikové kuchyňce. Zaměstnanci  
na dělnických pozicích si pak během letní stavební sezóny mohou na venkovní stavby 
nakoupit nápoje v PET lahvích, které jim jsou následně proplaceny.    
V rámci aktivní zaměstnanecké politiky byl ve společnosti XY, a. s. vytvořen 
program, který stanovuje podmínky pro udělení jednorázové odměny ve výši 10 000 Kč 
každému zaměstnanci, který přivede do společnosti nového uchazeče na pozici 
uvedenou v seznamu volných pracovních míst na interním serveru. Mezi podmínky  
pro získání tohoto finančního obnosu patří nutnost vyplnit formulář „Představení 
nového uchazeče“, následně samozřejmě přijetí tohoto pracovníka do zaměstnaneckého 
poměru ve společnosti XY, a. s. a poté jeho minimálně 3 měsíce trvající setrvání 
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v zaměstnání. Jakmile jsou všechny podmínky splněny a odměna je ekonomickým 
oddělením schválena, je zaměstnanci, který nového člena pracovního kolektivu navrhl, 
slibovaný finanční obnos vyplacen v následujícím měsíci v jeho výplatě  
(XY, 2013). 
3.5.4 Vzdělávání zaměstnanců 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.plán vzdělávání, který zahrnuje nejenom 
ze zákona povinný rozsah školení zaměstnanců, ale také odborné interní  
i externí kurzy. Například jazykové kurzy angličtiny jsou pro zaměstnance 
organizovány zcela zdarma, většinou na začátku nebo konci pracovního týdne, aby 
nenarušovaly souslednost plánu týdenních pracovních činností a vyhovovali tak přáním 
účastníků.  
V posledních letech bylo ve společnosti realizováno hned několik vzdělávacích aktivit 
zaměřených na osobní růst zaměstnanců, plněních osobních cílů a zvyšování jejich 
motivace vykonávat odborné a kvalitní výkony pro zaměstnavatele. V roce 2010 byl 
spuštěn projekt „Rozvoj zaměstnanců firmy XY, a. s.“, který byl financován jak  
ze státního rozpočtu České republiky, tak hlavně z prostředků Evropského sociálního 
fondu. V roce 2011 probíhaly kurzy pro vedoucí pracovníky, které se zaměřovaly  
na zdokonalení jejich manažerských dovedností, a ti rovněž prošli tréninkem 
vnitropodnikové komunikace. V tomto roce byl spuštěn také další projekt týkající se 
zaměstnanců společnosti s názvem „Vzdělávejte se pro růst!“, jenž se zaměřoval  
na projektanty společnosti a zdokonalení jejich odborných dovedností při práci 
s programem AutoCAD. V březnu roku 2012 byla tato část ukončena a následně 
v květnu se rozeběhla jeho další, tentokrát s cílem zdokonalit znalosti a dovednosti 
projektantů v programech Navisworks a Inventor. Závěr roku 2012 pak přinesl 
ukončení projektu „Rozvoj zaměstnanců firmy XY, a. s.“. Při jeho bilancování bylo 
zjištěno, že proběhlo celkem 27 vzdělávacích kurzů zaměřených na manažerské 
vzdělávání, jazykovou vybavenost, komunikační dovednosti a další odborná témata. 
Absolventům projektu bylo uděleno celkem 897 certifikátů (XY, 2008-2013). 
Jak je vidět, tak společnost se snaží o vzdělávání svých zaměstnanců pomocí 
nejrůznějších projektů, odborných kurzů nebo školení. Pro zajištění co nejvyšší 
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vzdělanosti jednotlivých pracovních týmů vyhledává společnost své zaměstnance 
pomocí specializovaných internetových portálů a personálních agentur. Za osvědčenou 
věc považuje XY, a. s. spolupráci s Fakultou stavební Vysokého učení technického 
v Brně, jejíž někteří absolventi byli právě zde zaměstnáni. 
Pro celkovou informovanost a podporu vnitropodnikové komunikace zaměstnanců je 
jednou ročně vydáván firemní zpravodaj, který zahrnuje poznatky o chodu jednotlivých 
oddělení, o realizovaných zakázkách v uplynulém období a také o životě ve společnosti 
(XY, 2008-2013). 
3.5.5 Společenské aktivity organizované pro zaměstnance     
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.a sdílení zážitků i mimo pracovně 
náročný proces organizuje společnost také mnoho volnočasových aktivit.  
V rámci města Brna je pořádána firemní hokejová liga, které se účastní také tým 
složený ze zaměstnanců společnosti XY, a. s. nazvaný HC XY Brno. Dalšími 
aktivitami zimního období jsou pak firemní bruslení a také firemní lyžování. Bruslení 
se pořádá v kryté hale a účastní se ho rodiny zaměstnanců i s dětmi. Právě na malé 
ratolesti je převážně program této aktivity zaměřen, kdy pro ně organizátoři připravují 
zábavu v podobě rozcvičky, překážkové dráhy a střelby na hokejovou branku. Firemní 
lyžování je organizováno vždy na začátku roku formou jednodenního zájezdu  
do rakouského zimního střediska Stuhleck. 
V letních měsících je opět jedna z volnočasových aktivit zaměřena na děti zaměstnanců 
a to dětský den pořádaný v prvním týdnu v měsíci červnu. Sportovní odpoledne, které 
je druhou letní akcí pořádanou společností XY, a. s., se už zaměřuje výhradně  
na samotné zaměstnance, kteří mezi sebou soutěží v nejrůznějších sportech, pobaví se a 
vše je zakončeno společným večerem u grilu.  
Kromě sportovních akcí jsou pro zaměstnance pořádány také teambuildingové akce 
v režii konkrétních oddělení a v neposlední řadě je pak firemní rok zakončen vánočním 
večírkem jako oslava vzájemné spolupráce a dosažených výsledků (XY, 2013). 
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3.6 Výsledky dotazníkového šetření 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit..      společnosti především  
na problematiku hodnocení a odměňování práce byl vytvořen „Dotazník  
pro zaměstnance společnosti XY, a. s.“, který je uveden v Příloze č. 1 diplomové práce. 
Grafické vyhodnocení jednotlivých otázek dotazníku je pak provedeno v Příloze č. 2.    
3.6.1 Základní informace ohledně dotazníkového šetření 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. či nespokojenost se systémem 
hodnocení a odměňování byl vytvořen dotazník, který mohli zaměstnanci anonymně 
vyplnit.  
Distribuce dotazníků probíhala dvojím způsobem. Zaměstnancům na technicko-
hospodářských pozicích byl dotazník rozeslán prostřednictvím firemní pošty v online 
podobě (dotazník byl vytvořen na internetovém portálu Survio.com) a zaměstnancům  
na dělnických pozicích byla poskytnuta prostřednictvím personalistky společnosti 
papírová verze dotazníku.  
Dotazníkové šetření probíhalo celkem čtyři pracovní týdny a to v období od 6. dubna  
do 30. dubna 2015. Za tuto dobu bylo vyplněno 67 dotazníků, což vzhledem 
k celkovému počtu zaměstnanců společnosti (228 pracovníků) činilo návratnost  
29,39 %. Toto procento návratnosti není sice příliš vysoké, ale při porovnání získaných 
odpovědí vzhledem ke struktuře zaměstnanců ve společnosti ať už z hlediska pohlaví, 
věku nebo dosaženého vzdělání lze považovat získaná data za reprezentativní vzorek 
odpovědí. Pokud bychom se zaměřili na návratnost dotazníků z hlediska pracovní 
pozice, tak od dělnických pracovníků bylo získáno 16 odpovědí z celkového počtu  
29, tedy návratnost 55,17 %, a od technicko-hospodářských pracovníků bylo získáno  
51 odpovědí z celkového počtu 199, což činí návratnost 25,63 %. 
Dotazník obsahoval celkem 38 otázek, z čehož 34 bylo uzavřených a 4 otevřené.  
U uzavřených otázek měl respondent na výběr z předem připravených možností 
odpovědí, otevřené otázky byly ve třech případech zaměřeny na vyjmenování 
zaměstnaneckých odměn a čtvrtá otevřená otázka pak byla zcela volnou odpovědí 
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zahrnující jakékoliv náměty a připomínky ať už k samotným otázkám dotazníku nebo 
k řešené problematice. Otázky byly rozděleny do pěti oblastí a to pracovní podmínky a 
vztahy na pracovišti, hodnocení práce, odměňování práce a motivace, zaměstnanecké 
benefity a v neposlední řadě také skupina otázek identifikačních.  
3.6.2 Shrnutí výsledků jednotlivých oblastí otázek 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.v oblasti otázek identifikačních, aby bylo 
zřejmé, jací zaměstnanci se dle jednotlivých strukturních kritérií celého šetření 
zúčastnili.  
Dotazník dle analyzovaných výsledků vyplnilo 57 mužů (tj. 87 %) a 10 žen (tj. 13 %). 
Jejich věkové rozložení bylo poměrně pestré a veškeré věkové kategorie, vyjma 
kategorie „do 24 let“, byly zastoupeny poměrně vysoce. Nejvíce respondentů bylo 
shodně z věkových skupin „25 až 32 let“ a „33 až 40 let“, kdy obě tyto možnosti 
zabíraly z celkového počtu 19 % odpovědí. Vzhledem k dosaženému vzdělání byly 
nejpočetněji zastoupeni vysokoškolsky vzdělaní zaměstnanci s inženýrských nebo 
magisterským titulem v celkovém počtu 43 % odpovědí a dále pak zaměstnanci se 
středoškolským vzděláním s maturitou (25 % odpovědí). Pokud se podíváme  
na rozložení respondentů dle pracovní pozice, tak 78 % dotazníků bylo vyplněno 
zaměstnanci THP a 22 % dělnickými pracovníky. Z hlediska délky pracovního poměru 
ve společnosti XY, a. s. se šetření zúčastnilo 34 % zaměstnanců pracujících zde  
1 až 3 roky, 22 % zaměstnanců pracujících ve společnosti 9 a více let a 18 % s délkou 
pracovního poměru v rozsahu méně než 1 rok. Další odpovědi byly již méně časté a 
jejich podrobnou analýzu lze nalézt v Příloze č. 2 této diplomové práce.  
První část dotazníkového šetření se zaměřovala na otázky z oblasti pracovních 
podmínek a vztahů na pracovišti. Tato sekce obsahovala celkem 8 otázek, z nichž první 
se zaměřovala na posouzení pracovního prostředí ve společnosti. To považuje 55 % 
zaměstnanců za pozitivní a 11 % za negativní (6 THP a 1 dělník, jejichž zaměstnanecký 
poměr ve společnosti trvá ve většině negativních odpovědí 1 až 3 roky). Zbylí 
respondenti zhodnotili pracovní prostředí jako neutrální a nezaobírají se jeho 
hodnocením. V otázce ohledně firemních pravidel a zásad bylo zaznamenáno celkem  
78 % pozitivních odpovědí a zbylých 22 % (12 mužů a 2 ženy, převážně z kategorie  
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„25 až 32 let“, tedy mladší část pracovního kolektivu) se vyjádřilo ve smyslu, že jim 
aktuální nastavení zásad a pravidel nevyhovuje. Zaměstnanci byli rovněž dotázáni, zda 
jsou spokojeni se svou pracovní dobou, Odpovědi byly většinou pozitivní, jelikož 88 % 
pracovníků pracovní doba vyhovuje a pouze 12 % vyjádřilo svou nespokojenost. 
Jednalo se pouze o pracovníky THP (6 mužů a 2 ženy), kteří ve společnosti pracují 1 až 
3 roky. Další čtyři otázky byly zaměřeny na vztahy a komunikaci v první řadě mezi 
spolupracovníky a následně mezi nimi samými a nadřízenými osobami. Ze zjištěných 
výsledků je patrné, že ve společnosti panuje dobrá atmosféra a bezproblémová 
komunikace. Mezi spolupracovníky byla zjištěna 1 % hladina negativních vztahů (muž 
ve věku 41 až 48 let, pracující na THP pozici po dobu 5 až 7 let) a mezi pracovníky a 
jejich nadřízenými pak bylo zaznamenáno 5 % negativních odpovědí (dva muži ve věku 
49 až 56 let pracující na pozici THP po dobu 9 a více let, jeden muž ve věku 41 až 48 
let pracující na pozici THP po dobu 5 až 7 let). Stejně tak otázky ohledně komunikace 
zaznamenaly minimum negativních odpovědí, kdy mezi spolupracovníky byla 
naměřena ve 3 % (dva muži, THP, pracující ve společnosti 5 až 7, respektive 7 až 9 let) 
a mezi pracovníky a jejich nadřízenými pak v 13 % případů (6 mužů a 3 ženy, všichni 
THP pracovníci, 4 z nich s pracovním poměrem v délce 1 až 3 roky, 2 z kategorie 5 až  
7 let a 3 z kategorie 9 a více let). Poslední otázka této oblasti byla zaměřena  
na porovnání denních pracovních úkolů zaměstnance a délku jeho pracovní doby.  
V 70 % případů považují zaměstnanci tento vztah za vyvážený, dalších 28 % (1 žena  
na pozici THP, 15 mužů na pozici THP, 3 muži na dělnických pozicích, většina ve věku 
25 až 40 let) si myslí, že denní úkoly neodpovídají délce pracovní doby a 2 % 
respondentů pak otázku nedokázaly vyhodnotit.  
Další část se soustředila na získání odpovědí z oblasti týkající se systému hodnocení 
práce. Tato část obsahovala rovněž osm otázek. První dvě z nich se zaměřovaly  
na srozumitelnost a spokojenost se systémem hodnocení práce. Obě tyto otázky 
zaznamenaly poměrně velký počet negativních odpovědí, kdy za nesrozumitelný 
považuje tento systém 48 % respondentů (32 mužů a 2 ženy, z nichž 27 pracuje  
na pozici THP a 5 na dělnické pozici) a nespokojeno je s ním 66 % dotázaných  
(40 mužů a 4 ženy, 36 pracovníků THP a 8 dělníků). Tato dvě zjištění by měla být  
pro společnost alarmujícími informacemi, které je nutno akutně řešit. Dále tato oblast 
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otázek měla za úkol zjistit informace ohledně pravidelnosti hodnocení zaměstnanců. 
Celkem 58 % zaměstnanců (34 mužů a 5 žen, 35 pracovníků THP a 4 dělníci) se 
vyjádřilo v tom smyslu, že není pravidelně hodnoceno. Na to navazující otázka ohledně 
frekvence hodnocení vykazovala nejčastější odpověď „jednou ročně“, kterou označilo 
55 % dotázaných. Je tak jasně vidět, že velká část zaměstnanců považuje hodnocení své 
práce za nepravidelné, což dokazuje i převaha odpovědí „jednou ročně“. Pracovníkům 
společnosti tak nastolený režim nevyhovuje a měla by se v něm provést určitá změna, 
jelikož motivace zaměstnanců vyplývající ze zpětných vazeb hodnocení může být  
ve finále velmi podstatným ukazatelem efektivity. Další otázka zjišťovala, zda je 
nadřízený schopen svého podřízeného pochválit/pokárat za vykonanou práci. Zjištění, 
že 79 % odpovědí bylo kladných, je velmi pozitivní. Negativně se vyjádřilo celkem  
11 mužů a dvě ženy, z nich 10 pracuje jako THP a 3 na dělnických pozicích. 
Zaměstnanci pak vědí, jak práci vykonali, a nadřízený tak nezaujímá pozici pouhého 
statisty, ale vysloví vždy to, co si o výkonu myslí, což je ku prospěchu věci. Poslední 
dvě otázky se týkaly zajímavosti vykonávané práce z hlediska zaměstnance a také 
úrovně jeho znalostí a dovedností. Obě zjištěné odpovědi mají pro vedení společnosti 
pozitivní hodnotu, jelikož 85 % dotázaných uvedlo, že považují svou práci  
za zajímavou a 72 % pak uvedlo, že jejich znalosti a dovednosti se při výkonu práce 
prohlubují. Jako nezajímavou označilo svou práci 6 mužů a dvě ženy, přičemž stejných 
hodnot (6 ku 2) dosáhl také poměr mezi THP a dělnickou pozicí. Negativum z hlediska 
snižování znalostí a dovedností vyjádřili 3 muži pracující na pozici THP více než 5 let a 
jedna žena, která pracuje také jako THP v délce 1 až 3 roky. Je tak vidět, že společnost 
při svých podnikatelských aktivitách nabízí nejenom práci zajímavou, ale také 
vzhledem k vzdělanosti prospěšnou.  
V otázkách ohledně odměňování práce a motivace, kterých bylo celkem devět, bylo 
opět zaznamenáno velké množství odpovědí nespokojenosti. Zaměstnanci společnosti 
považují aktuální systém odměňování práce z 51 % za nesrozumitelný (32 mužů a  
2 ženy, 29 pracovníků THP a 5 dělníků) a ze 73 % s ním nejsou spokojeni (41 mužů a  
6 žen, 42 pracovníků THP a 5 dělníků). Proto by se na oblast odměňování zaměstnanců 
mělo vedení společnosti velmi pečlivě zaměřit, aby v budoucnu nedošlo 
k nevyžadujícímu zvýšení fluktuace zaměstnanců, kteří budou na trhu práce vyhledávat 
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lepší nabídky uplatnění. Vzhledem k předchozím dvěma odpovědím není překvapivý 
ani výsledek následující otázky, kdy 57 % zaměstnanců (34 mužů a 4 ženy,  
30 pracovníků THP a 8 dělníků) považuje výši své mzdy za neodpovídající množství 
vykonané práce. Další otázka se orientovala na schopnost zaměstnance vypočítat si 
svou vlastní mzdu. Zaměstnanec by měl mít přehled o tom, z jakých položek je jeho 
mzdové hodnocení konstruováno, ovšem jak napověděly odpovědi, tak téměř čtvrtina 
dotázaných (24 %) neví, jak se jejich mzda vypočítá, což je poměrně zarážející zjištění 
(14 mužů a 2 ženy, 13 pracovníků THP a 3 dělníci). Respondenti rovněž odpovídali  
na otázku, zda by v případě možnosti měnit výši jejich mzdy vzhledem k množství 
odvedené práce byli motivováni zvyšovat svůj výkon. Výsledky jsou tentokrát 
pozitivní, jelikož 93 % zaměstnanců by tato možnost změny ve mzdě motivovala 
(negativně odpověděli 4 muži pracující na pozici THP). V návaznosti na předchozí 
otázku bylo zjišťováno, co konkrétně by bylo impulsem pro zaměstnance na zvýšení 
výkonu. Ze zaznačených odpovědí je vidět, že zaměstnanci preferují zvýšení mzdy  
(34 případů) nebo poskytnutí prémií (42 případů). V další otázce bylo zjištěno, že 
celkem 54 % pracovníků (28 mužů a 8 žen, 28 pracovníků THP a 8 dělníků) nebyla při 
nástupu do zaměstnání nabídnuta možnost kariérního postupu, což je vhledem 
k budoucí motivaci poměrně vysoké číslo. Otázka směřující na prospěšnost 
vzdělávacích kurzů měla managementu společnosti napovědět o tom, zda nedochází  
ke zbytečnému plýtvání finančních prostředků na tuto činnost. Jelikož 91 % dotázaných 
považuje vzdělávací kurzy za zaměstnanecky prospěšné, k plýtvání peněz tak nedochází 
(pouze 4 muži a 1 žena odpověděli negativně, z čehož byli 4 THP pracovníci a jeden 
dělník). Poslední otázka sekce odměňování se zaměřovala na citlivost zaměstnanců  
na změnu mzdy. Byli totiž dotázáni, jaká změna ve výši jejich mzdy by je motivovala 
ke změně zaměstnání. Nejčastější odpovědí v celkové hodnotě 34 % byla varianta  
„21 až 30 %“ a druhou pak s 25 % možnost „11 až 20 %“. Je tedy vidět, že většina 
zaměstnanců by byla ochotna měnit zaměstnání při změně mzdy o 11 až 30 %.  
Poslední část dotazníku byla věnována zaměstnaneckým výhodám, které jsou anebo by 
dle názoru dotázaných měly být ve společnosti zavedeny. Nejprve měli respondenti 
odpovědět, zda vůbec znají veškeré poskytované benefity. Celkem 21 % odpovědí  
(12 mužů a 1 žena, 9 pracovníků THP a 4 dělníci) hovořilo o neznalosti všech 
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poskytovaných benefitů. Společnost by se tak měla zaměřit na větší informovanost  
na straně zaměstnanců, aby mohlo docházet ke zvyšování jejich případné spokojenosti. 
Zaměstnanci se dále vyjádřili ve 48 % odpovědí (27 mužů a 5 žen, 23 pracovníků THP 
a 9 dělníků) v tom smyslu, že aktuální nabídka benefitů není dle nich dostatečná. 
Následovala otázka, ve které měli zaměstnanci prokázat svou znalost a vyjmenovat tak 
benefity, které oni sami na své pozici využívají. Četnost jednotlivých odpovědí lze 
nalézt v příloze této práce. Poté byli zaměstnanci dotázáni v sousledu tří otázek na to, 
které zaměstnanecké benefity preferují, které postrádají a které by naopak dostávat 
nemuseli, tudíž je nepostrádali. Jak je vidět z výsledků, tak mezi nejoblíbenější benefity 
patří služební automobil, stravenky, mobilní telefon nebo příspěvek na životní pojištění 
a penzijní připojištění. Zaměstnanci ovšem postrádají příspěvky na sportovní aktivity, 
příspěvky na dovolenou, poukazy na oblečení nebo také zavedení sick day. Dle 
získaných odpovědí by naopak nepostrádali dary k výročím. Podrobnou analýzu a 
četnost jednotlivých odpovědí lze opět nalézt v Příloze č. 2. Úplně poslední otázka 
dotazníkového šetření v oblasti zaměstnaneckých benefitů se týkala zavedení cafeteria 
systému (neboli systému individuální volby zaměstnaneckých výhod). V ní se 40 % 
dotázaných (22 mužů a 5 žen, 20 pracovníků THP a 7 dělníků) vyjádřilo pro zavedení 
systému a pouze 8 % (3 muži a 2 ženy, všichni THP pracovníci) by bylo proti. Celkem 
37 % zaměstnanců (23 mužů a 2 ženy, 20 pracovníků THP a 5 dělníků) nezná přesná 
pravidla fungování systému a zbylých 15 % (9 mužů a 1 žena, 6 pracovníků THP a  
4 dělníci) zaznačilo možnost „je mi to jedno“.  
Ze souhrnu jednotlivých odpovědí je patrné, že největší nespokojenost zaměstnanců je 
v oblastech systému hodnocení a odměňování, na které by se měl management 
společnosti podrobněji zaměřit a snažit se o jejich zlepšení. Případná obměna systémů 
by pak mohla vést nejenom ke zvýšení spokojenosti samotných zaměstnanců, ale také 
k zefektivnění vykonávané práce a lepším hospodářským výsledkům.      
3.7 Analýza konkurence 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.                   zabývajícím se širokou 
škálou aktivit na trhu. Vzhledem k tomuto velkému rozsahu podnikatelských činností 
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bude následující analýza konkurence zaměřena na konkurenci v oblasti energetiky a 
tepelné techniky, která je jejím hlavní aktivitou.  
V první části jsou pouze vyjmenovány a stručně popsány podnikatelské subjekty sídlící 
na území města Brna, které se energetikou a tepelnou technikou zaobírají. Druhá část 
analýzy se pak zaměřuje na největší konkurenty v České republice. U těch je  
po krátkém představení podnikatelských aktivit provedena podrobnější analýza, která 
srovnává jejich jednotlivé ekonomické ukazatele s ukazateli společnost XY, a. s.  
3.7.1 Konkurence v oblasti města Brna 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.se nachází ve městě Brně, patří: 
 EVECO Brno, s. r. o. – společnost nabízí ekonomické, ekologické a technické 
řešení pro energetické využití odpadů, odsíření, čištění spalin, odpadních plynů a 
odstraňování dioxinů. Dále pak vyrábějí energii z biomasy a navrhují hořákové 
systémy pro spalování plynného a kapalného paliva. Aktuálně má společnost  
15 zaměstnanců (EVECO BRNO, 2014). 
 Inteka Brno, spol. s r. o. – společnost zajišťuje dodávku a montáž zařízení 
v oblasti tepelné energetiky a úpravny vody. Dále zajišťuje komplexní 
inženýrské a projekční práce pro teplárny, kotelny, spalovny komunálního 
odpadu, výměníkové stanice a tepelné a chemické úpravy vod. Společnost 
aktuálně zaměstnává 18 pracovníků (INTEKA BRNO, 2014). 
Vzhledem k malému počtu zaměstnanců obou uváděných brněnských konkurentů 
nebude provedeno jejich podrobnější ekonomické porovnání se společností  
XY, a. s. 
3.7.2 Konkurence v České republice 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.konkurenty společnosti XY, a. s. z celé 
České republiky. Mezi tyto konkurenty vedení společnosti řadí společnosti ČEZ 
Teplárenská, a. s., ČKD Group, a. s. a Vítkovice Power Engineering, a. s. Všechny tyto 
společnosti jsou postupně srovnávány se společností XY, a. s. na základě stanovených 
ukazatelů. Těmi jsou jednotlivé druhy produktivity (produktivita práce, mzdová 
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produktivita práce, mzdová rentabilita zisková a podíl zisku na zaměstnance), tržby, 
výsledek hospodaření za běžnou činnost a v neposlední řadě také personální ukazatele 
jako průměrný počet zaměstnanců, mzdové náklady a průměrná hrubá měsíční mzda.   
Prvním republikovým konkurentem společnosti XY, a. s. je ČEZ Teplárenská, a. s. Tato 
společnost vznikla v roce 2006 a je součástí velké skupiny ČEZ, a. s. Předmětem 
činnosti společnosti je výroba, rozvod, distribuce, nákup a prodej tepla. Mezi své 
energetické služby společnost zařazuje poradenství ohledně úspor a studií 
proveditelnosti, kontroly účinnosti kotlů a rozvodů tepelné energie a klimatizačních 
systémů, energetické posudky a audity, termovizní měření na kontrolu případných 
úniků tepla. Dále pak zajišťuje vybudování tepelného zdroje od samotného návrhu až  
po realizaci a provozování. Jde například o vytvoření plynových kotlů, tepelných 
čerpadel, elektrokotlů nebo solárních systémů pro ohřev vody, u kterých následně 
kontroluje jejich chod, obsluhu a údržbu. V případě nutnosti navrhuje technické 
dokumentace pro realizaci oprav těchto zařízení. V rámci doplňkových služeb se  
pak společnost zaměřuje na technickou pohotovost, dispečink, jednorázový zásah  
na tepelném zařízení vyregulování otopné soustavy a rozvodů teplé vody  
(ČEZ TEPLÁRENSKÁ, 2015). 
V současné době tato společnost nenabízí žádné volné pracovní pozice. Co se týče 
vzdělávání, tak společnost klade důraz na vysokou kvalifikaci svých zaměstnanců.  
Pro dělnické profese jsou pořádána různá školení v oblasti technologických postupů a 
pro vrcholový management probíhají výuky anglického jazyka prostřednictvím kurzů. 
Informace o dalších zaměstnaneckých výhodách nebylo možné zjistit  
(ČEZ TEPLÁRENSKÁ, 2013). 
V následující tabulce je možné vidět porovnání jednotlivých ukazatelů společnosti XY, 




Tab. 8: Porovnání ekonomických ukazatelů společností XY, a. s. a A, a. s.  
Rok 2013 XY, a. s. ČEZ Teplárenská, a. s. 
Průměrný počet zaměstnanců 219 275 
Mzdové náklady [tis. Kč] 106 131 132 678 
Průměrná hrubá měsíční mzda 
[Kč] 40 385 40 205 
Tržby [tis. Kč] 1 365 917 3 235 927 
Hospodářský výsledek za 
účetní období [tis. Kč] 12 923 71 868 
Produktivita práce [Kč] 1 202 639 2 224 160 
Mzdová produktivita práce 
[Kč] 12,87 24,39 
Mzdová rentabilita zisková 
[%] 12,18 54,17 
Podíl zisku na zaměstnance 
[Kč] 59 009 261 338 
(zpracováno dle: XY, 2013 a ČEZ TEPLÁRENSKÁ, 2013)  
Společnost ČEZ Teplárenská, a. s. má o 25,57 % více zaměstnanců než společnost XY, 
a. s. Tomu odpovídá i úroveň mzdových nákladů, která je u tohoto konkurenta o 25,01 
% vyšší. Z toho pak vyplývá téměř stejná úroveň průměrné hrubé měsíční mzdy obou 
společností, jak je vidět z předešlé tabulky. V ostatních ukazatelích je ovšem vidět síla 
velkého koncernu ČEZ, a. s., jehož jednotlivé divize, jednou z nich je právě ČEZ 
Teplárenská, a. s., mají velkou ekonomickou sílu. Společnost XY, a. s. v nich  
za tímto republikovým gigantem poměrně zaostává. Například hospodářský výsledek 
konkurenta je za analyzovaný rok 2013 více než 5,5 - krát vyšší, další ukazatele jako 
mzdová produktivita práce nebo mzdová rentabilita zisková tento nepoměr 
v ekonomické síle dokreslují.       
Druhým konkurentem v rámci celé České republiky je společnost ČKD Praha DIZ, a. s., 
která je členem velké skupiny ČKD Group, a. s. Tato společnost je dodavatelem 
technologických investičních celků nebo jejich částí. Současně zajišťuje také 
modernizaci a rekonstrukci těchto celků a to ve třech segmentech – plyn a ropa, 
energetika, infrastruktura. A hlavně segment energetiky je zajímavý z hlediska 
konkurence pro společnost XY, a. s. Společnost zajišťuje komplexní výstavbu 
energetických celků od projekční přípravy, přes design, nákup, realizaci, montáž a 
samotné uvedení do provozu. Následně zajišťuje rovněž pozáruční servis a zkoumá 
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nové studie proveditelnosti. Zabývá se tvorbou paroplynových elektráren, lokálních 
kogeneračních zdrojů, biomasových energetických bloků nebo také spalovnami  
(ČKD PRAHA DIZ, 2011). 
V současné době hledá společnost zaměstnance na pozice projektant procesní 
instrumentace, projektant ASŘ, samostatný zkušební strojní technik, správce aplikace 
Microsoft Dynamics AX-Technický konzultant a recepční. Mezi zaměstnanecké 
benefity poskytované společností lze zařadit příspěvek na stravování, příspěvek  
na penzijní připojištění, příspěvek na dovolenou nebo také příspěvek na zdravotní 
a sportovní aktivity (ČKD PRAHA DIZ, 2011). 
V oblasti vzdělávání se společnost zaměřuje na výuku anglického jazyka pro své 
zaměstnance, která je zajišťována prostřednictvím speciálních kurzů  
(ČKD PRAHA DIZ, 2013). 
Nyní je opět provedeno porovnání obou společností z hlediska ekonomických 
ukazatelů.   
Tab. 9: Porovnání ekonomických ukazatelů společností XY, a. s. a B, a. s.  
Rok 2013 XY, a. s. ČKD Praha DIZ, a. s. 
Průměrný počet zaměstnanců 219 332 
Mzdové náklady [tis. Kč] 106 131 178 910 
Průměrná hrubá měsíční mzda 
[Kč] 40 385 44 907 
Tržby [tis. Kč] 1 365 917 3 073 715 
Hospodářský výsledek za 
účetní období [tis. Kč] 12 923 62 637 
Produktivita práce [Kč] 1 202 639 1 043 391 
Mzdová produktivita práce 
[Kč] 12,87 17,18 
Mzdová rentabilita zisková 
[%] 12,18 35,01 
Podíl zisku na zaměstnance 
[Kč] 59 009 188 666 
(zpracováno dle: XY, 2013 a ČKD PRAHA DIZ, 2013) 
Předcházející tabulka porovnává prostřednictvím jednotlivých ukazatelů společnost XY, 
a. s. se společností ČKD Praha DIZ, a. s. Jak je vidět, tak pražská společnost má o 51,59 
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% více zaměstnanců, čemuž pak odpovídá také vyšší hodnota vynaložených mzdových 
nákladů a to o 68,57 %. Průměrná hrubá měsíční mzda vypočítaná prostým podělením 
mzdových nákladů počtem pracovníků (a úpravou na měsíční hodnotu)  
pak vychází u společnosti ČKD Praha DIZ, a. s. o 11,19 % vyšší. Za zmínku pak stojí 
ještě rozdíl ve velikosti dosažených tržeb (o 125 % vyšší u konkurenčního subjektu) a 
také pak úroveň produktivity práce, ve které je naopak lepší společnost XY, a. s.  
o 15,26 %. Z celkového porovnání se však jako ekonomicky úspěšnější jeví 
podnikatelské úsilí konkurenta.  
Poslední srovnání v rámci analýzy konkurence je provedeno se společností Vítkovice 
Power Engineering, a. s. Společnost podniká na trhu v mnoha oblastech, mezi které lze 
zařadit například metalurgii, povrchovou těžbu, petrochemii, ekoengineering, výrobu 
ocelových láhví, nástrojů a nářadí a v neposlední řadě také v energetice. V oblasti 
energetiky společnost zajišťuje dodávky tepelných elektráren. Zaměřuje se  
na projekci, výrobu, montáže, dodávky a uvedení do provozu energetických celků.  
Dále má zkušenosti s obnovami energetických zdrojů, rekonstrukcemi kotelen a snížení 
spotřeby paliva (VÍTKOVICE POWER ENGINEERING, 2015). 
Společnost svým zaměstnancům poskytuje řadu benefitů. Lze mezi ně zařadit například 
týden dovolené nad rámec stanovený Zákoníkem práce, příspěvek na stravování, 
příspěvky na životní pojištění a penzijní připojištění, lázeňskou péči nebo také možnost 
individuálního kariérního poradenství (VÍTKOVICE POWER ENGINEERING, 2015).  
Jednou z klíčových priorit společnosti je pak neustálé vzdělávání jejich zaměstnanců, 
pro její dodržování bylo zřízeno moderní Vzdělávací centrum. Zde jsou pořádány kurzy 
a školení pro dělnické profese, odborné kurzy pro technické profese z oblasti 
strojírenství, manažerské kurzy, IT kurzy a také jazyková výuková setkání. Je nutno 
podotknout, že v rámci čerpání evropských fondů byl také v této společnosti, stejně jako 
ve společnosti XY, a. s., uskutečněn projekt „Vzdělávejte se pro růst!“ (VÍTKOVICE 
POWER ENGINEERING, 2015). 
Porovnání společnosti XY, a. s. a společnosti Vítkovice Power Engineering, a. s. 
z hlediska ekonomických ukazatelů je možné vidět v následující tabulce. 
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Tab. 10: Porovnání ekonomických ukazatelů společnosti XY, a. s. a C, a. s. 
Rok 2013 XY, a. s. Vítkovice Power Engineering, a. s. 
Průměrný počet zaměstnanců 219 1 792 
Mzdové náklady [tis. Kč] 106 131 560 015 
Průměrná hrubá měsíční mzda 
[Kč] 40 385 26 042 
Tržby [tis. Kč] 1 365 917 10 471 477 
Hospodářský výsledek za 
účetní období [tis. Kč] 27 622 51 932 
Produktivita práce [Kč] 1 202 639 482 911 
Mzdová produktivita práce 
[Kč] 12,87 18,69 
Mzdová rentabilita zisková 
[%] 12,18 9,27 
Podíl zisku na zaměstnance 
[Kč] 59 009 28 979 
(zpracováno dle: XY, 2013 a VÍTKOVICE POWER ENGINEERING, 2013) 
Jak je patrné už z prvního údaje o počtu zaměstnanců, moravskoslezská společnost je 
z hlediska podnikatelské aktivity několikanásobně větší než společnost XY, a. s. Její 
tržby jsou o 666,62 % vyšší a také dosahovaný výsledek hospodaření je znatelně 
odlišný (o 88,01 %). Vzhledem k velkému počtu dělnických pozic v zaměstnanecké 
struktuře společnosti Vítkovice Power Engineering, a. s. je dosahovaná velikost 
průměrné hrubé měsíční mzdy o 35,51 % nižší než u společnosti XY, a. s.,  
kde pracují především technicko-hospodářští pracovníci. Za zmínku stojí ještě hodnota 
ukazatele produktivity práce, která je u konkurenčního subjektu o 59,68 % nižší.  
Z provedené analýzy konkurence je zřejmé, že společnost XY, a. s. v hodnotách 
jednotlivých ekonomických ukazatelů zaostává za republikovými konkurenty, 
především je pak rozdíl znatelný u společnosti ČEZ Teplárenská, a. s., která je však 
součástí velmi silné skupiny ČEZ, a. s. Nelze z toho však vyvozovat pro společnost 
špatné závěry, jelikož konkurenční podniky se angažují ve velkém počtu 
podnikatelských aktivit a samotná oblast energetiky pro ně mnohdy nemusí být tak 
stěžejní činností jako pro společnost XY, a. s.        
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3.8 Analýza trhu práce 
Společnost XY, a. s. je podnikatelským subjektem se sídlem v okrese Brno-město 
v Jihomoravském kraji. Proto i následující analýza trhu práce bude zaměřena především 
na tuto oblast.  
Na konci roku 2014 bylo v Jihomoravském kraji evidováno 1 172 853 obyvatel, z čehož 
574 178 bylo mužů a 598 675 bylo žen. Na okres Brno-město pak připadá celkem 
377 440 obyvatel s rozdělením na 181 885 mužů a 195 555 žen. V tomto kraji je 
evidováno celkem 59,7 % ekonomicky aktivního obyvatelstva  
(ČESKÝ STATISTICKÝ ÚŘAD, 2015).   
3.8.1 Podíl nezaměstnaných osob 
Od ledna roku 2013 byl na základě dohody mezi Českým statistickým úřadem a 
Ministerstvem práce a sociálních věcí zaveden nový ukazatel pro měření 
nezaměstnanosti. Tento ukazatel je nazván „Podíl nezaměstnaných osob“ a vyjadřuje 
podíl mezi dosažitelnými uchazeči o zaměstnání ve věku 15 až 64 let a všemi obyvateli 
v tomto věku. V statistických metodách tak nahrazuje původní ukazatel registrované 
nezaměstnanosti, která se zaměřovala pouze na osoby ekonomicky aktivní 
(INTEGROVANÝ PORTÁL MPSV, 2015). 
Hodnoty nového ukazatele za posledních 5 let naměřené vždy k poslednímu dni v roce 
(za rok 2015 je uvedena hodnota z měsíce března) je možné vidět v následující tabulce.  
Tab. 11: Podíl nezaměstnaných osob v okrese Brno-město, Jihomoravském kraji a České republice  
  Podíl nezaměstnaných osob 
 12/2010 12/2011 12/2012 12/2013 12/2014 3/2015 
okres Brno-
město [%] 7,47 6,93 7,62 8,73 8,76 8,41 
Jihomoravský 




7,40 6,77 7,37 8,17 7,46 7,20 
(zpracováno dle ČESKÝ STATISTICKÝ ÚŘAD, 2014) 
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Za roky 2010 až 2013 jsou naměřené hodnoty v okrese Brno-město poměrně 
srovnatelné s hodnotami za celou Českou republiku. Až v roce 2014 došlo k značnému 
odchýlení, kdy podíl nezaměstnaných osob v České republice dosáhl hodnoty 7,46 % a 
v okrese Brno-město pak hodnoty 8,76%. Rozdíl byl tedy 1,4 procentního bodu.  
Při srovnání těchto hodnot s hodnotami roku 2013 je jasně vidět, že v okrese  
Brno-město se situace nezměnila, ale v České republice jako celku ano.  
V rámci Jihomoravského kraje jsou vyčíslené hodnoty vždy větší než u republikových 
statistik, ovšem za pozitivum lze označit postupné sbližování obou těchto statistik, 
jelikož v roce 2010 byl mezi hodnotou Jihomoravského kraje (8,46 %) a hodnotou 
v rámci celé České republiky (7,4 %) rozdíl v podílu nezaměstnaných 1,46 procentního 
bodu a v březnu roku 2015 už je to pouze 0,72 procentního bodu, tedy nejméně za celé 
analyzované období. Lze tak konstatovat, že nezaměstnanost v Jihomoravském kraji se 
postupně přibližuje úrovni republikové hodnoty.   
3.8.2 Nabídka práce, poptávka po práci a počet uchazečů na pracovní místo 
Další statistikou, kterou je potřeba v rámci analýzy trhu práce zmínit, je oblast nabídky 
práce a poptávky po práci. Nabídka práce je tvořena uchazeči o zaměstnání a poptávka 
po práci je vyjádřena počtem volných pracovních míst, které vytváří podnikatelské 
subjekty. Podílem mezi počtem uchazečů a počtem volných pracovních míst lze dostat 
hodnotu počtu uchazečů na jedno pracovní místo. Uvedené statistiky se týkají celého 
Jihomoravského kraje, jelikož je to pro společnost více vypovídající údaj než pouhé 
zaměření na okres Brno-město.   
Tab. 12: Podíl nezaměstnaných osob, uchazeči o zaměstnání, volná pracovní místa a počet uchazečů na 
jedno pracovní místo v rámci Jihomoravského kraje za období 12/2010 až 3/2015  
 Statistiky - Jihomoravský kraj 
12/2010 12/2011 12/2012 12/2013 12/2014 3/2015 
Podíl 
nezaměstnaných 
osob [%]  
8,46 7,62 8,15 8,94 8,25 7,92 
Uchazeči o 
zaměstnání 69 443 62 715 66 381 71 932 66 036 63 858 
Volná pracovní 
místa 2 955 2 775 2 289 2 262 4 523 6 797 
Počet uchazečů 
na 1 místo 23,5 22,6 29,0 31,8 14,6 9,4 
(zpracováno dle: ČESKÝ STATISTICKÝ ÚŘAD, 2014) 
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Pokud dojde k výpočtu průměrného počtu uchazečů, tak za posledních 6 let je tato 
hodnota zhruba 66 700. Zhruba kolem této hodnoty se všechny statistické údaje 
pohybují s občasnými výkyvy jako je například konec roku 2011, kdy se o práci 
ucházelo 62 715 (tj. 7,62 % nezaměstnaných) nebo konec roku 2013, kdy práci hledalo 
71 932 (tj. 8,94 % nezaměstnaných).  
Pozitivní trend lze vypozorovat v počtu volných pracovních míst v Jihomoravském 
kraji, jejichž počet se za poslední dva roky výrazně navýšil. V předchozích 4 letech se 
tato statistická hodnota pohybovala okolo čísla 2500, ovšem na konci roku 2014 dosáhla 
velikosti 4 523 (meziročně vzrostla o 99,96 %) a březnu roku 2015 pak bylo 
poskytováno již 6 797 volných pracovních míst (meziroční nárůst o 50,28 %). Poslední 
tři roky tak vykazují pozitivní trend ve snižování podílu nezaměstnanosti doprovázený 
růstem počtu volných pracovních míst.  
V návaznosti na analyzované hodnoty počtu uchazečů a počtu volných pracovních míst 
pak lze prostým podílem mezi těmito hodnotami získat informaci o počtu uchazečů  
na jedno pracovní místo. V posledním měřeném období, tedy březnu roku 2015, byla 
tato hodnota 9,4 uchazečů/pracovní místo, což je oproti nejhoršímu období na konci 
roku 2013 zlepšení o 70,44 %.  
3.8.3 Míra nezaměstnanosti 
V dřívější době byl při statistických analýzách Českého statistického úřadu využíván 
především ukazatel míry nezaměstnanosti, který vyjadřuje podíl počtu nezaměstnaných 
k počtu ekonomicky aktivních obyvatel. Tento vzorec je mezinárodně uznáván a 
doporučován a proto by nebylo vhodné ho v této chvíli opomenout.   
Pro statistické porovnání byly vybrány hodnoty míry nezaměstnanosti v České 
republice a v Jihomoravském kraji za období 2009 až 2014. Pro přehlednost jsou opět 








12/2009 12/2010 12/2011 12/2012 12/2013 12/2014 
Jihomoravský 




7,8 6,9 7,8 8,0 6,7 5,9 
(zpracováno dle: ČESKÝ STATISTICKÝ ÚŘAD, 2014)  
V letech 2009, 2011 a 2012 byly procentuální hodnoty míry nezaměstnanosti 
v Jihomoravském kraji nižší než v České republice a to o 0,6 procentního bodu,  
1,4 procentního bodu a 0,8 procentního bodu. Naprosto identických výsledků pak bylo 
dosaženo v roce 2010, 2013 a také 2014.  
Pro lepší představivost a pro zachycení časového vývoje jsou hodnoty zaneseny  
do grafického schématu. 
 
Graf 7: Míra nezaměstnanosti v České republice a v Jihomoravském kraji v letech 2009 až 2014 



















3.9 Shrnutí analytické části 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. textu, který obsahoval interní analýzu 
společnosti XY, a. s., analýzu konkurence z hlediska odměňování a analýzu trhu práce.  
V oblasti výnosů, nákladů a hospodářského výsledku bylo zjištěno, že společnost  
po sledované období dosahovala průměrné hodnoty výnosů ve výši 1 420 000 tis. Kč a 
průměrné hodnoty nákladů ve výši 1 363 000 tis. Kč. Hospodářský výsledek během 
analyzovaných šesti let nejprve do roku 2009 rostl (až na hodnotu 97 962 tis. Kč) a 
následně se začal snižovat (až na hodnotu 27 622 tis. Kč). Pokles v posledních letech 
byl způsobem především restrukturalizací společnosti, kdy došlo k odštěpení slévárny 
Adamov a zavedení nové výrobní pobočky v Ostravě.     
Personální vývoj ve společnosti doznal za poslední období také poměrně znatelných 
změn. Společnost nejprve zvyšovala počet svých zaměstnanců až na hodnotu 229 v roce 
2011, poté došlo i již zmiňovanému odštěpení slévárny Adamov a tedy poklesu počtu 
pracovníků na 202. Následující rok 2013 se však lidské zdroje ve společnosti opět 
rozrostly, jelikož došlo k vybudování nové výrobní pobočky v Ostravě. V současné 
době má společnost 228 zaměstnanců, přičemž dle názoru personalistky společnosti by 
v dalších letech už nemělo docházet k dramatickým změnám a počet zaměstnanců by se 
měl ustálit. 
Mzdové náklady byly v průměru ve výši 101 000 tis. Kč a tvořily zhruba 6,5 % až  
8,5 % z hodnoty nákladů celkových. Ty během analyzovaného období oscilovaly kolem 
průměrné hodnoty 1 481 000 tis. Kč. Průměrná hrubá měsíční mzda vypočítaná jako 
podíl mezi celkovými mzdovými náklady a počtem pracovníků dosahovala průměrné 
výše 40 500 Kč. Ukazatele produktivity práce potvrdily rozkolísanost ve struktuře 
společnosti, která doznala v posledních letech několika razantních změn. Kromě 
odštěpení slévárny Adamov a vybudování výrobní pobočky v Ostravě docházelo také 
k rozšiřování podnikatelských aktivit do nejrůznějších oblastí a získání nových projektů 
k realizaci. Z tohoto důvodu byly i ukazatele produktivity poměrně nestabilní a 
docházelo v nich ke střídavým nárůstům a poklesům. Za pozitivum však lze označit, že 
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i přes tuto rozkolísanost dosahovala společnost po celé období kladného hospodářského 
výsledku.  
V oblasti systému hodnocení práce společnost uplatňuje hodnocení zaměstnanců  
na základě formuláře sebehodnocení, který je doplněn formulářem hodnocení 
zaměstnance ze strany nadřízeného. Mezi kritéria hodnocení zaměstnance patří kritéria 
pracovního výkonu, pracovní chování, sociální chování a dovednosti a znalosti. Ty jsou 
pak rozděleny mezi skupiny výsledky práce, efektivita práce a vztah k práci. Na základě 
obou těchto dokumentů je pak realizován individuální pohovor mezi zaměstnancem a 
jeho nadřízeným, z něhož by měly být vyvozeny závěry vedoucí ke zlepšení pracovního 
výkonu.  
V oblasti odměňování je pracovník finančně ohodnocen na základě mzdového výměru, 
který je složen ze základní složky mzdy (tvoří nárokovou složku ve výši 70 %) a 
osobního hodnocení (tvoří nenárokovou složku ve výši 30 %). Mezi další složky mzdy 
lze zařadit opět nenárokovou pohyblivou složku (prémie) nebo také příplatky za práci 
v sobotu a v neděli, ve svátek nebo přesčas. Všechny tyto příspěvky jsou stanovovány 
v souladu se Zákoníkem práce a obdrží je vždy jen pracovníci na dělnických pozicích, 
kterým tyto nároky během jejich pracovního procesu vznikají. Technicko-
hospodářských pracovníků se tato složka mzdy netýká vzhledem k jejich pracovní době. 
Poslední částí mzdy dle výpisu mzdových forem jsou mimořádné odměny, do nichž 
spadají veškeré položky uvedené v interní směrnici nazvané „Směrnice pro finanční 
příspěvky, odměny a půjčky“. Samostatnou kategorii pak tvoří zaměstnanecké benefity, 
mezi které lze zařadit například zvýhodněné mobilní tarify pro rodinné příslušníky, 
příspěvek na životní pojištění a penzijní připojištění nebo také bankovní účty  
pro soukromé účely. Tato oblast zaměstnaneckých výhod je popsána v dokumentu 
„Péče o zaměstnance“.  
Kromě těchto mzdových forem odměňování zaměstnanců je ve společnosti 
organizováno také velké množství vzdělávacích kurzů, které jsou zaměřeny jak  
na oblast výuky cizích jazyků, tak na školení v různých počítačových programech. Dále 
pak společnost pro své zaměstnance organizuje velké množství společenských aktivit, 
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mezi které lze zařadit např. firemní bruslení, firemní lyžování, vánoční večírky nebo 
teambuildingové akce.  
V rámci interní analýzy společnosti XY, a. s. bylo provedeno rovněž dotazníkové 
šetření mezi zaměstnanci, které se zaměřovalo celkem na čtyři oblasti a to oblast 
pracovních podmínek a vztahů na pracovišti, systém hodnocení práce, systém 
odměňování a motivace a v neposlední řadě pak na oblast zaměstnaneckých benefitů.  
Na jejím základě bylo zjištěno, že na pracovišti panují velmi dobré vztahy jak mezi 
spolupracovníky, tak mezi nimi a jejich nadřízenými. Stejně tak tomu je i v případě 
vzájemné komunikace, která je opět na velmi dobré úrovni. Zaměstnanci však vyjádřili 
také určité nespokojenosti v prvním uváděném okruhu otázek. Někteří nejsou příliš 
spokojeni s firemními pravidly a zásadami a nelíbí se jim také poměr mezi množstvím 
denních pracovních úkolů a pracovní dobou.  
Oblast hodnocení práce pak obsahovala velké množství negativních poznatků. 
Zaměstnanci považují aktuální systém hodnocení práce za nesrozumitelný a také s ním 
nejsou ve více než polovině případů spokojeni. Dle jejich názoru postrádá hodnocení 
práce určitou pravidelnost a také jim chybí konkrétní zpětná vazba.  
Stejně tak se systémem odměňování je velká část pracovníků společnosti nespokojena a 
považuje ho opět za velmi nesrozumitelný. Množství přidělovaných úkolů dle jejich 
mínění neodpovídá velikosti obdržené mzdy. Tu si navíc dle analyzovaných odpovědí 
neumí téměř jedna čtvrtina všech dotázaných samostatně vypočítat.  
Poslední část dotazníkového šetření pak napověděla, že jedna pětina zaměstnanců ani 
nezná veškeré poskytované zaměstnanecké výhody a téměř polovina je s aktuální 
nabídkou nespokojena. Zaměstnanci se rovněž vyjádřili v tom smyslu, že by byli  
pro zavedení Cafeteria systému, tedy systému individuální volby odměn.  
Po ukončení interní analýzy společnosti XY, a. s. byla provedena analýza konkurence. 
Na území města Brna existují dva podniky, EVECO Brno s. r. o. a Inteka Brno, spol. 
s r. o., které ovšem svou velikostí nedosahují hodnot analyzované společnosti. Proto 
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bylo provedeno srovnání s republikovými konkurenty a to společnostmi ČEZ 
Teplárenská, a. s., ČKD Praha DIZ, a. s. a Vítkovice Power Engineering, a. s. Z analýzy 
vyplynulo, že společnost sice ve většině ukazatelů  
za těmito republikovými konkurenty zaostává, nejznatelnější rozdíl je pak mezi XY, a. 
s. a ČEZ Teplárenská, a. s., ale to je způsobeno tím, že konkurenční společnost je 
součástí silné skupiny ČEZ. Byly ovšem i ukazatele, které měla společnost XY, a. s. 
srovnatelné a to například mzdovou produktivitu práce anebo velikost průměrné hrubé 
měsíční mzdy. Lze tak učinit závěr, že i když jsou konkurenční společnosti ve většině 
ekonomických hodnot úspěšnější, což je způsobeno jednak jejich širokým portfoliem 
aktivit a rovněž také jejich členstvím ve velkých skupinách podnikatelských subjektů, 
není konkurenční pozice společnosti nijak špatná, spíše naopak, jelikož v oblasti 
energetiky je velmi prosperujícím subjektem.  
Závěrečná analýza týkající se trhu práce pak napověděla, že se míra nezaměstnanosti 
v posledních dvou letech v Jihomoravském kraji vyrovnala republikovým hodnotám. 
Dále pak bylo zjištěno, že aktuálně na jedno pracovní místo připadá více než devět 
uchazečů o práci a že podíl nezaměstnaných osob se pohybuje okolo 8 % (v březnu roku 
2015 to bylo 7,92 %).  
Z provedených analýz je patrné, že společnost XY, a. s. má na trhu energetiky a tepelné 
techniky poměrně silnou pozici, udržuje si zdravou míru fluktuace pracovníků a vytváří 
pro své zaměstnance příjemné pracovní prostředí. Nabízí rovněž z pohledu zaměstnanců 
zajímavou práci a působí tak pozitivně na prohlubování znalostí a dovedností celého 
kolektivu.  
Byly ovšem zjištěny také negativní informace. Především se jednalo o oblasti 
hodnocení a odměňování práce, kde je v mnoha faktorech více než polovina 
zaměstnanců nespokojena. Na základě těchto poznatků budou vytvořeny návrhy 
vedoucí ke zvýšení spokojenosti zaměstnanců, jejich větší motivaci a následnému růstu 
jejich pracovního výkonu, což by mělo mít za v konečném důsledku také vliv  
na zvyšování hodnoty podniku. Jednotlivým návrhům se věnuje čtvrtá kapitola této 
diplomové práce.           
101 
 
3.10 SWOT analýza 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.který se zaměřuje na analýzu vnitřního a 
vnějšího prostředí a je schopen posoudit stav společnosti jak z hlediska současné 
situace, tak z možného budoucího vývoje.  
3.10.1 Analýza silných a slabých stránek 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.analýzu, tedy na silné a slabé stránky 
společnosti. Silné stránky by měly být nástrojem, který povede ke zlepšení pozice 
společnosti na trhu. Slabé stránky naopak ukazují, v čem je analyzovaná společnost ne 
příliš dobrá a na co by se do budoucna měla více zaměřit.  
V následujících dvou tabulkách je možné vidět přehled jednotlivých silných a slabých 
stránek společnosti společně s přiřazením důležitosti jednotlivých faktorů a současného 
stavu. 
Tab. 14 Silné stránky společnosti  
Číslo Silné stránky společnosti Důležitost faktoru Současný stav 
1 Dobré jméno společnosti 4 4 
2 Míra fluktuace pracovníků 3 5 
3 Vysoká úroveň průměrné hrubé mzdy 3 3 
4 Pozitivní pracovní prostředí 2 3 
5 Zavedená pracovní doba 2 4 
6 Vztahy v kolektivu zaměstnanců 4 5 
7 Komunikace mezi zaměstnanci 4 5 
8 Prohlubování znalostí, zajímavá práce 3 4 
(vlastní zpracování) 
Poznámka: Důležitost faktoru (5 = nejdůležitější, 1 = nejméně důležitý), současný stav (5 = velmi dobrý, 




Tab. 15 Slabé stránky společnosti  
Číslo Slabé stránky společnosti Důležitost faktoru Současný stav 
1 Pokles hospodářského výsledku v posledních letech 4 4 
2 Nesouhlas s firemními pravidly a zásadami 2 2 
3 Nespokojenost se systémem hodnocení 3 4 
4 Postrádání pravidelnosti hodnocení 3 3 
5 Nespokojenost se systémem odměňování 5 4 
6 Nespokojenost s poměrem úkoly/mzda 2 3 
7 Neznalost konstrukce mzdy 2 1 
8 Nespokojenost s poskytovanými zaměstnaneckými výhodami 4 3 
(vlastní zpracování) 
Poznámka: Důležitost faktoru (5 = nejdůležitější, 1 = nejméně důležitý), současný stav (5 = velmi dobrý, 
1 = velmi špatný) 
3.10.2 Analýza příležitostí a hrozeb 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit., tedy na příležitosti a hrozby. Příležitosti 
jsou pro společnost možností k jejímu rozvoji, hrozby naopak mohou ohrozit celý chod 
společnosti. Nevýhodou těchto ukazatelů je, že je společnost nemůže ovlivnit. Důležité 
ovšem je, aby o nich měla neustále přehled a kontrolovala je.  
Následující dvě tabulky budou uvádět jednotlivé příležitosti a hrozby, které se vyskytují 
v externím okolí analyzované společnosti. 
Tab. 16 Příležitosti společnosti (vlastní zpracování) 
Číslo Příležitosti společnosti Důležitost faktoru Současný stav 
1 Malá konkurence v oblasti energetiky v rámci Jihomoravského kraje 3 3 
2 Využívání dotací z Evropského sociálního fondu 5 4 
3 Velké množství vysokoškolsky vzdělaných lidí v oboru 3 4 
4 Možnost spolupráce s přidruženými společnostmi 2 3 
(vlastní zpracování) 
Poznámka: Důležitost faktoru (5 = nejdůležitější, 1 = nejméně důležitý), současný stav (5 = velmi dobrý, 
1 = velmi špatný) 
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Tab. 17 Hrozby společnosti  
Číslo Hrozby společnosti Důležitost faktoru Současný stav 
1 Lepší benefit programy konkurence 3 3 
2 Legislativní změny ve zdaňování 4 4 
3 Vývoj nezaměstnanosti v Jihomoravském kraji 3 1 
4 Konkurence ze strany úzce specializovaných společností 3 2 
(vlastní zpracování) 
Poznámka: Důležitost faktoru (5 = nejdůležitější, 1 = nejméně důležitý), současný stav (5 = velmi dobrý, 
1 = velmi špatný) 
3.10.3 Shrnutí SWOT analýzy 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.informaci o tom, jak se jí vede 
v jednotlivých ukazatelích interního a externího prostředí.   
Tab. 18 Shrnutí výsledků SWOT analýzy  
Ukazatel Výsledná hodnota 
Silné stránky 13,25 
Slabé stránky 10,13 
Příležitosti  11,75 
Hrozby 8,5 
(vlastní zpracování) 
Poznámka: Výsledná hodnota jednotlivých ukazatelů je vypočítána dle vzorce:  
Ʃ (důležitost faktoru * současný stav) / počet faktorů 
Z výsledné tabulky je patrné, že hodnota silných stránek společnosti převažuje  
nad hodnotou stránek slabých, což je velmi příjemné zjištění. Stejně tak v oblasti 
externího prostředí převažuje výsledná hodnota příležitostí nad hodnotou hrozeb, což je 
způsobeno především dobrým využíváním dotací z prostředků Evropského sociálního 
fondu.  
Společnost XY, a. s. by měla využít všech svých silných stránek a příležitostí  
na trhu k co největší eliminaci analyzovaných vlastních slabých stránek a neustálému 
pozorování hrozeb v externím okolí.    
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4 VLASTNÍ NÁVRHY ŘEŠENÍ 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. obsahovala základní informace  
o společnosti, rozbor hospodaření, personální vývoj a produktivitu práce, analýzu 
systému hodnocení, analýzu systému odměňování, analýzu konkurence, analýzu trhu 
práce, SWOT analýzu a také informace o dotazníkovém šetření mezi zaměstnanci, jsou 
vyvozeny vlastní návrhy řešení, jimiž se zabývá následující kapitola.  
Provedené dotazníkové šetření poskytlo velké množství informací, které byly popsány 
v předešlé části v podkapitole „Výsledky dotazníkového šetření“, přičemž ty nejvíce 
zásadní pro chod společnosti budou uvedeny v následujícím výčtu: 
 více než 1/5 zaměstnanců (22 %) vyjádřila nesouhlas s firemními pravidly a 
zásadami, 
 o nepoměru mezi množstvím denních pracovních úkolů a pracovní dobou hovoří 
28 % zaměstnanců, 
 za nesrozumitelný považuje systém hodnocení práce 48 % zaměstnanců, 
 nespokojenost se systémem hodnocení je 66 % zaměstnanců, 
 celkem 58 % zaměstnanců postrádá pravidelnost hodnocení své práce, 
 u 55 % zaměstnanců dochází k hodnocení jejich práce pouze jednou ročně, 
 nesrozumitelnost se systémem odměňování vyjádřilo 51 % zaměstnanců, 
 celkem 73 % zaměstnanců je se systémem odměňování nespokojeno, 
 poměr mezi množstvím úkolů a výslednou mzdou považuje za nesprávný 57 % 
zaměstnanců, 
 celkem 24 % zaměstnanců si neumí vypočítat výši své mzdy, 
 neznalost všech ve společnosti poskytovaných zaměstnaneckých výhod 
vyjádřilo 21 % zaměstnanců, 
 o nespokojenosti s šíří aktuálního portfolia zaměstnaneckých výhod hovoří 48 % 
zaměstnanců. 
Jak je vidět z předchozích bodů, existují problémy nejenom v oblasti pracovních 
podmínek a vztahů na pracovišti, ale hlavně pak v systémech hodnocení a odměňování 
zaměstnanců a také v oblasti benefitů. V návaznosti na zjištěné informace jsou navržena 
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opatření, která by měla vést ke zvýšení spokojenosti zaměstnanců a také k lepšímu 
chodu společnosti.  
4.1 Návrhy v oblasti pracovních podmínek a vztahů na pracovišti 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.       ěstnanci společnosti zjištěny dvě 
problematické věci. Ta první se týkala nespokojenosti zhruba jedné pětiny zaměstnanců 
s nastavenými firemními pravidly a zásadami, druhá pak vyjadřovala nespokojenost 
zaměstnanců s poměrem určených denních pracovních úkolů vzhledem k pracovní 
době. Návrhy řešení obou těchto problémů budou popsány v následujícím textu. 
4.1.1 Rozbor firemních pravidel a zásad 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.firemními pravidly a zásadami by měla 
být zvolena kompetentní osoba, která by byla v této oblasti informačně zdatná a byla by 
schopna veškerá pravidla a zásady podrobně a srozumitelně vysvětlit všem 
zaměstnancům společnosti. Mělo by jít o osobu, která je ve společnosti zaměstnána již 
delší dobu, je ostatními zaměstnanci uznávána a pracuje v některé z vedoucích pozic 
v rámci organizační struktury. Jejím úkolem by bylo se nejprve domluvit s ostatními 
vedoucími jednotlivých oddělení na termínech těchto setkání se zaměstnanci a následně 
celý meeting vést jako moderátor. 
Na samotném zorganizovaném setkání se zaměstnanci postupně všech oddělení by tato 
osoba nejprve vedla přednáškový monolog ohledně smyslu všech pravidel a zásad a 
následně by byl poskytnut prostor pro naslouchající zaměstnance, kteří by v první fázi 
mohli otevřeně přede všemi sdělit své připomínky a náměty na zlepšení firemních 
pravidel a zásad z jejich pohledu.  
Jelikož je v dnešní době otevřená kritika spíše výjimkou a zaměstnanci by se mohli 
obávat negativního dopadu jejich námitek na vlastní osobu, byl by nesouhlas zjišťován 
formou dotazníku, jehož navrhovanou podobu je možné vidět na následujících dvou 
stranách. Pomocí tištěného dotazníku by zaměstnanci zaznamenávali své názory  
na jednotlivé oblasti firemních pravidel a zásad. Následně by byly dotazníky od 
zaměstnanců vybrány a postupně z jednotlivých oddělení shromažďovány. 
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DOTAZNÍK – SPOKOJENOST S FIREMNÍMI PRAVIDLY A ZÁSADAMI 
Vážená zaměstnankyně/vážený zaměstnanče, 
prosím o vyplnění tohoto dotazníku týkajícího se firemních pravidel a zásad a Vaší 
spokojenosti s nimi. Získané informace mohou napomoci ke zlepšení celkové firemní 
kultury. 
Děkuji za Váš čas. 
SPOKOJENOST S OBSAHEM PRACOVNÍHO ŘÁDU 
Pracovní řád obsahuje mj. tyto oblasti, jejichž obsah mi: 
Pracovní kázeň  vyhovuje  nevyhovuje 
V případě možnosti „nevyhovuje“ uveďte konkrétně: 
Pracovní doba – rozvržení, 
začátek apod. 
 vyhovuje  nevyhovuje 
V případě možnosti „nevyhovuje“ uveďte konkrétně: 
Mzda – termín a způsob výplaty  vyhovuje  nevyhovuje 
V případě možnosti „nevyhovuje“ uveďte konkrétně: 
Zastupování – formy a 
požadavky 
 vyhovuje  nevyhovuje 
V případě možnosti „nevyhovuje“ uveďte konkrétně: 
Odpovědnost za škodu – ze 
strany zaměstnance  
 vyhovuje  nevyhovuje 
V případě možnosti „nevyhovuje“ uveďte konkrétně: 
Odpovědnost za škodu ze strany 
zaměstnavatele 
 vyhovuje  nevyhovuje 
V případě možnosti „nevyhovuje“ uveďte konkrétně: 
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Stížnosti a pracovní spory – 
způsob řešení 
 vyhovuje  nevyhovuje 
V případě možnosti „nevyhovuje“ uveďte konkrétně: 
SPOKOJENOST S OBSAHEM ETICKÉHO KODEXU 
S povinnostmi zaměstnance ve vztahu k etickému kodexu jsem: 
Etický kodex  spokojen  nespokojen 
V případě možnosti „nespokojen“ uveďte konkrétně: 
SPOKOJENOST S OSTATNÍMI PRAVIDLY FIREMNÍ KULTURY 
Z ostatních firemních pravidel mi (vypište konkrétní pravidlo/zásadu): 
Uveďte:  vyhovuje  nevyhovuje 
Uveďte:  vyhovuje  nevyhovuje 
Uveďte:  vyhovuje  nevyhovuje 
Uveďte:  vyhovuje  nevyhovuje 
Uveďte:  vyhovuje  nevyhovuje 
V případě možnosti „nevyhovuje“ uveďte konkrétně: 
IDENTIFIKAČNÍ ÚDAJE 
Pohlaví:  muž  žena 
Pracovní pozice:  dělník            THP  manažer 
Pracovní úsek: 
     ekonomicko-správní  obchodní  výrobní 
 technický   pobočka Ostrava         pobočka Praha 
Datum vyplnění:  
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Po uskutečnění těchto meetingů zaměřených na firemní pravidla a zásady na všech 
odděleních společnosti, z hlediska času by se vzhledem k počtu oddělení předpokládal 
rozsah dvou pracovních týdnů, by si kompetentní osoba vzala 14 dnů na vyhodnocení 
veškerých získaných informací. Společně s vedením společnosti by následně zjištěné 
výsledky prodiskutovala s cílem případné úpravy firemních pravidel a zásad do takové 
podoby, která by byla přijatelnější jak pro zaměstnance, tak zároveň aby se s ní 
ztotožňovalo i vedení XY, a. s. a nedošlo by k ohrožení dobrého jména společnosti.  
Za nezbytnost při každém podobném výzkumném šetření se považuje oznámení 
výsledků všem zúčastněným, v tomto případě zaměstnancům společnosti XY, a. s. 
Následující dva týdny, tedy dva týdny od prvních setkání se zaměstnanci v rámci této 
problematiky, by se tak uskutečnila druhá setkání kompetentní osoby se zaměstnanci 
jednotlivých oddělení, kde by došlo k prezentaci veškerých zjištěných informací a 
následně k objasnění změn, které se na jejich základě zavádějí.        
4.1.2 Objasnění stanovených úkolů a délky pracovní doby 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.    a vztahů na pracovišti se týkala 
objemu denních pracovních úkolů zaměstnanců a jim nevyhovující délce pracovní doby. 
Tento negativní poznatek se týkal v drtivé většině zaměstnanců na technicko-
hospodářských pozicích. Proto by pro vyřešení tohoto neporozumění měly být 
uskutečněny osobní individuální pohovory nadřízených pracovníků s jejich 
podřízenými.  
Aby byli nadřízení pracovníci na tyto individuální osobní pohovory náležitě připraveni, 
bylo by jim nejprve zařízeno školení v oblasti manažerských dovedností zaměřené  
na komunikaci s podřízenými a jejich hodnocení. Takováto školení nabízejí 
specializované podnikatelské subjekty, mezi něž lze zařadit např. top vision, s. r. o., 
Gradua-CEGOS, s. r. o. nebo DEMOS-Pragoeduca, a. s. Všechny tyto společnosti 
poskytují služby v oblasti vzdělávání manažerů a to jak v předem určených lokalitách 
v rámci celé České republiky, tak přímo na míru v sídlech společností, které si jejich 
služby objednali. V následujícím textu budou popsány jednotlivé kurzy všech 
uvedených subjektů, které by společnost XY, a. s. mohla pro své zaměstnance zajistit.  
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top vision, s. r. o. 
Školení této společnosti nazvané „Hodnocení a motivace zaměstnanců“ je zaměřeno  
na osvojení technik a nástrojů hodnocení, vytvoření motivačního systému  
pro zaměstnance, práci se zpětnou vazbou a na jednotlivé motivační procesy. Vysvětluje 
roli hodnotitele, určuje specifika a charakteristiky hodnocení, hodnotící proces a také 
učí vedoucí pracovníky, jak zpracovat a využít výsledky hodnocení. Školení je 
dvoudenní v ceně 5 990 Kč (TOP VISION, 2015).  
Gradua-CEGOS, s. r. o. 
Společnost poskytuje jednodenní školení s názvem „Hodnotící rozhovor v kostce“. Jeho 
absolventi jsou schopni kvalitně připravit hodnotící rozhovor, tento rozhovor vést a 
umět reagovat na různé typy chování podřízených. Upozorňuje i na nejčastější chyby 
v průběhu hodnotícího rozhovoru a naučí absolventy školení správně analyzovat 
výsledky hodnotícího rozhovoru. Cena za školení je 3 700 Kč (GRADUA-CEGOS, 
2015). 
DEMOS-Pragoeduca, a. s. 
Školení s názvem „Zpětná vazba a hodnotící rozhovory“ je určeno manažerům různých 
úrovní řízení, kteří se chtějí zdokonalit v poskytování zpětné vazby, vedení hodnotících 
rozhovorů a motivaci zaměstnanců. Připraví vedoucí pracovníky na provádění 
hodnotících rozhovorů, na motivaci podřízených pomocí konstruktivní zpětné vazby a 
na vyhodnocení zjištěných výsledků. Školení probíhá během dvou dnů. Jeho cena je 
8 440 Kč (EDUCATION, 2015).   
Odborně proškolený nadřízený by pak byl lépe schopen připravit a vést rozhovor se 
zaměstnancem. Při rozhovoru zaměřeném na objasnění stanovených úkolů a délky 
pracovní doby by nejprve vyjádřila svůj názor nadřízená osoba, která by prezentovala 
důvody toho, proč právě ten konkrétní pracovník má stanoveno toto množství 
pracovních úkolů a jak by je z jeho pohledu měl během pracovní doby postupně řešit, 
aby je všechny zvládl dokončit. Následně by se vyjádřil zaměstnanec, který by uvedl 
stěžejní body jeho pracovního výkonu, jež dle jeho názoru není schopný časovým 
fondem bezpečně pokrýt. Po vyjádření obou stran by se zahájila společná diskuze, která 
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by měla případně vést buď k pouhému shrnutí, že množství úkolů odpovídá délce 
pracovní doby anebo by mohlo dojít k redukci určitých úkolů, které by se přerozdělily 
mezi jiné zaměstnance. Důležitostí setkání je, aby v konečné fázi neměla ani jedna 
strana pocit, že celá diskuze byla zbytečná a nic nevyřešila.  
4.2 Návrhy v oblasti hodnocení práce 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.tři zásadní negativní postoje 
zaměstnanců. Téměř polovina z nich považuje systém hodnocení práce  
za nesrozumitelný, dvě třetiny s ním pak nejsou spokojeny. Poslední problém se týkal 
pravidelnosti hodnocení, kde bylo zjištěno, že více než polovina všech dotázaných 
považuje hodnocení jejich práce za nepravidelné, na což se váže i další informativní 
zjištění, že u 55 % zaměstnanců probíhá hodnocení pouze jednou ročně. Návrhy  
na eliminaci těchto negativních názorů budou popsány v následující části textu. 
4.2.1 Školení ohledně systému hodnocení práce 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. nerozumí novému systému hodnocení 
práce, který byl ve společnosti zaveden na konci roku 2011. Jde zřejmě o to, že 
zaměstnanci příliš nepochopili princip vyplňování hodnotícího formuláře, který jim 
připadá poměrně složitý, formální a zároveň neodrážející skutečně potřebné informace 
sdělení.  
Pro tyto účely by bylo vhodné zajistit odborného konzultanta, nejlépe z oblasti 
psychologie, který je svými znalostmi a dovednostmi schopen se vcítit do pozice 
zaměstnance a rozpoznat tak jeho pohled na jednotlivé oblasti sebehodnotícího 
formuláře. Tento externí člověk, který by byl jednorázově objednán, by se nejprve 
setkal s tvůrci hodnotícího formuláře a prodiskutoval by s nimi jejich pohled  
na stanovené oblasti a body hodnocení. Následně by za pomoci vedoucích jednotlivých 
oddělení byla zorganizována školení ohledně hodnocení práce, jejichž průběh by řídil 
zajištěný odborný konzultant.  
Na základě rozhodnutí společnosti by tento externí poradce mohl vést debatu se 
zaměstnanci ve dvou rovinách. Pokud by vedení společnosti trvalo na tom, že vytvořený 
111 
 
formulář je v pořádku a není tak potřeba do jeho struktury zasahovat, bylo by úkolem 
externisty využít jeho psychologických znalostí a vysvětlit během prezentace 
zaměstnancům obsah jednotlivých bodů sebehodnocení do hloubky, nalézt tak jejich 
skutečný vnitřní rozměr, aby při příštích hodnotících pohovorech byly ze strany 
zaměstnanců vyplněné dotazníky skutečně relevantní. V případě, že by vedení 
společnosti připustilo, že formulář má určitá slabá místa a svolilo by tak k jeho obměně, 
měl by externista za úkol nejprve provést rozbor jednotlivých bodů formuláře jako 
v předchozí variantě a následně by za pomoci techniky brainstormingu vedl debatu 
k vytvoření nových, pro zaměstnance optimálnějších kritérií hodnocení, kterým 
skutečně všichni rozumí a ztotožňují se s jejich obsahem. 
Pokud by školení obsahovalo také zmiňovaný brainstorming, musel by pak externista 
ještě vyhodnotit získané poznatky od zaměstnanců a vytvořit závěrečná doporučení 
obsahující možnosti změn formuláře. Jelikož by tato školení probíhala na jednotlivých 
pracovištích postupně, byla by externistova zpráva vytvořena až po uskutečnění toho 
posledního. Jednorázová odměna za vykonanou práci externisty by se pak odvíjela dle 
zvolené varianty školení. V případě možnosti obsahující také brainstorming by 
vzhledem k časové náročnosti vyhodnocování byla odměna zhruba dvojnásobná. 
Získané výsledky ze závěrečného doporučení externího poradce by pak zpracovávali již 
zaměstnanci společnosti XY, a. s., kteří byli autory původního formuláře. 
Zaměstnancům by poté byla finální verze aktuálního formuláře zaslána prostřednictvím 
firemní korespondence.   
4.2.2 Zajištění zpětné vazby z hodnotícího pohovoru 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. výsledků dotazníkového šetření 
nespokojenost se systémem hodnocení práce. Tato nespokojenost je zapříčiněna hlavně 
postrádáním jakékoliv zpětné vazby z celého hodnotícího pohovoru. Zaměstnanci se 
vyjádřili v tom smyslu, že jakmile je hodnotící setkání mezi zaměstnancem a jeho 
nadřízeným ukončeno, tak dále už pak k žádným změnám nedochází a celý pracovní 
proces pokračuje dle rytmu, který fungoval i před samotným hodnocením. 
Proto by ke zlepšení zpětné vazby měly být ze strany nadřízených pracovníků 
uskutečněny nějaké opravdu viditelné změny, aby měl zaměstnanec pocit, že čas 
112 
 
věnovaný jak přípravě na hodnotící pohovor, tak samotný čas strávený jeho průběhem, 
nepřišel na zmar. Hodnocení by pak dostalo skutečný význam a zaměstnanci by byli 
motivováni se mu při příští plánované schůzce pečlivěji věnovat. Na základě 
navržených druhů školení vedoucích pracovníků, uvedených v předchozím textu, by tito 
nadřízení pracovníci byli již schopni odborně a kvalifikovaně vést hodnotící pohovory a 
zajistit zaměstnancům dostatečnou zpětnou vazbu.  
Takto proškolený nadřízený pracovník by si měl vytvořit určitou stupnici, která by 
objektivně posuzovala pracovní výkon zaměstnance v hodnoceném období, a na základě 
ní by pak skutečně reagoval formou zpětné vazby na aktuální stav. Taková stupnice by 
měla obsahovat všechny možné výsledky zaměstnancovy práce, tedy naprosté selhání, 
negativní hodnocení, standardně odvedenou práci, kladné hodnocení a vynikající výkon.  
Příklady možných návrhů ohodnocení zaměstnance na základě dosaženého stupně 
pracovního výkonu by záležely na konkrétní pracovní pozici zaměstnance a každý 
nadřízený pracovník by tak musel mít zavedenu individuální hodnotící stupnici. 
Například v případě pracovníků oddělení realizace projektů by mohla vytvořená 
stupnice vypadat následovně: 
Tab. 19 Stupnice hodnocení pracovního výkonu zaměstnance 
Stupeň pracovního výkonu Zpětná vazba 
zcela nepřípustný výsledek nevyplacení osobního ohodnocení (nenárokové části) v plné výši (- 30 %) 
negativní hodnocení nevyplacení poloviny osobního ohodnocení  (- 15 %)   
standardně odvedená práce vyplacení osobního ohodnocení v plné výši  (+ 30 %) 
kladné hodnocení možnost účasti na významné zakázce společnosti 
vynikající výsledek 
udělení mimořádné finanční prémie ve výši  





V případě zavedení podobných stupnic ze strany všech nadřízených pracovníků by pak 
následně měl zaměstnanec jistotu, že v konečném důsledku musí být celkové hodnocení 
shrnuto pod určitý stupeň a měl by tak zajištěnu zpětnou vazbu. Ta by se samozřejmě 
mohla průběžně individuálně upravovat, ale vycházelo by se vždy ze základní osnovy.  
4.2.3 Zavedení častějšího hodnocení zaměstnanců během roku 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit., že nejsou dle jejich mínění pravidelně 
hodnoceni. Aby byla tato informace kompletní, dotazníkové šetření zjišťovalo také 
skutečnou frekvenci hodnocení. V celkem 55 % případů byla zaznačena možnost „1x 
ročně“, která je povinně určena na základě interního dokumentu společnosti. Z dalších 
odpovědí vyplynulo, že někteří nadřízení hodnotí zaměstnance častěji, což je i cílem 
následujícího návrhu.  
Vzhledem k tomu, že i sami zaměstnanci vyjádřili nespokojenost s četností hodnocení 
během kalendářního roku, mělo by dojít ve společnosti v této otázce ke změně. Pokud 
zaměstnanec nemá při odváděné práci pravidelnou zpětnou vazbu od svého 
nadřízeného, nemá podle mě pak ani chuť provádět roční sebehodnocení zodpovědně, 
případně vyslovené poznatky vedoucího brát vážně, akceptovat je. Celý proces pak 
ztrácí jakýkoliv smysl.  
Proto by bylo vhodné navrhnout, aby se hodnotící pohovory uskutečňovaly za pomoci 
stupnic uvedených v předchozím návrhu 4x do roka, teda jednou za čtvrt roku. 
Takovéto komplexní hodnocení s frekvencí opakování každé tři měsíce by již mohlo 
mít smysl jak pro zaměstnance, tak pro nadřízené pracovníky. Hodnocení by probíhalo 
prostřednictvím individuálních pohovorů zaměstnance a jeho přímého nadřízeného. Oba 
zúčastnění by si na pohovor přinesli vyplněný formulář k hodnocení, přičemž na závěr 
by byl zaměstnanec seznámen s dosaženým výsledným stupněm hodnocení. Kromě 
těchto komplexnějších způsobů hodnocení by pak měli být zaměstnanci hodnoceni  
v rámci jednotlivých oddělení individuálně za přítomnosti celého oddělení vždy  
na konci každého měsíce (vzhledem k návrhu nového systému udělování benefitů, viz 
další text). Každý ze zaměstnanců by pak transparentně viděl, za co se jednotlivé 
benefit-kredity udělují a nemohl by tak zpochybnit způsob jejich rozdělování. V rámci 
týdenních porad na každém oddělení by pak měl být vždy na konci každé z nich 
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vyhrazen prostor pro případné jakékoliv dotazy, ovlivňující bezprostředně probíhající 
pracovní proces. Týdenní porady by probíhaly všestrannou diskuzí jednotlivých 
zaměstnanců, hodnotily by se individuální úspěchy a hledaly by se řešení vzniklých 
nepříjemností. Navrhovaný kalendář hodnocení pracovníků je možné vidět v následující 
tabulce. 
Tab. 20 Frekvence hodnocení pracovního výkonu 
Subjekt hodnocení Frekvence hodnocení 
hodnocení v rámci pravidelných porad jednou týdně 
hodnocení jednotlivců v rámci oddělení (udělení 
benefit-kreditů) jednou měsíčně 
individuální hodnocení zaměstnance jednou za čtvrt roku 
(vlastní zpracování) 
4.3 Návrhy v oblasti odměňování práce a motivace 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.systému odměňování práce a motivace 
bylo z dotazníkového šetření zjištěno mnoho nesrovnalostí na straně zaměstnanců. 
Polovina z nich vyjádřila názor, že aktuální systém odměňování je nesrozumitelný a 
téměř ¾ pracovníků s ním nejsou spokojeni. Jejich mzda prý dále neodpovídá množství 
vykonané práce a měla by být vyšší (to si myslí celkem 57 % dotázaných). Poslední 
poměrně negativní zjištění souvisí s výpočtem mzdy, kdy zhruba každý čtvrtý 
zaměstnanec nedokáže vyčíslit, z jakých položek a jakých hodnot těchto položek se 
jejich mzda skládá. Pro zlepšení situace v oblasti odměňování budou navržena 
následující opatření.  
4.3.1 Tvorba schématu systému odměňování 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. aktuální systém odměňování, bude 
vytvořeno podrobné schéma, které zajistí objasnění celé politiky odměňování zavedené 
ve společnosti XY, a. s. Toto schéma bude obsahovat veškeré možné složky mzdy, které 






















  vnitřní směrnice – při splnění podmínek směrnice povinnost zaměstnanci udělit 
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Při uzavírání pracovní smlouvy a podpisu mzdového výměru je zaměstnanci jako 
základní forma jeho mzdy poskytnuta základní složka a osobní hodnocení. Jak už bylo 
uvedeno v předchozím textu, základní složka je nárokovou částí mzdy, tvoří 70 % z celé 
základní formy a zaměstnanec ji tak obdrží v každém zúčtovacím období. Druhá část 
základní formy je osobní hodnocení, které tvoří zbylých 30 % základní formy mzdy. Jde 
o nenárokovou část, takže je zcela na posouzení nadřízeného, v jakém rozsahu mu tato 
složka bude vyplacena. Na základě návrhu na vytvoření hodnotící stupnice uvedeného 
v předchozí kapitole by se měl každý nadřízený řídit těmito doporučenými pravidly.  
Další forma mzdového ohodnocení je prémie, která je vždy finančního charakteru a 
zaměstnanec ji může obdržet na základě nadstandardních dosažených pracovních 
výkonů, pokud k tomu dá jeho nadřízený impuls. Jde tedy opět o nenárokovou složku.  
Třetí část grafického schématu je tvořena příplatky ke mzdě, na které vzniká 
zaměstnancům zákonný nárok. V současné době se tyto příplatky týkají pouze 
pracovníků na dělnických pozicích, na THP pracovníky se vzhledem k jejich pracovní 
době nevztahují (ve svátek ani v sobotu/neděli nepracují). Otazník však zůstává u práce 
přesčas. THP pracovníci mají pružnou pracovní dobu a kromě stanoveného času od 9:00 
hod do 14:30 hod mohou být na pracovišti v libovolnou dobu. Pokud by však došlo 
k přesažení týdenního časového fondu ve výši 40 hodin vzhledem k velkému počtu 
úkolů, které je třeba v týdnu dokončit, bylo by na zvážení, zda i u těchto zaměstnanců 
nezavést placení přesčasů.    
Poslední složka grafického schématu je pak tvořena mimořádnými odměnami, kam 
spadají veškeré finanční příspěvky, odměny a půjčky dle stanovené vnitřní směrnice.  
Do tohoto grafického schématu nejsou záměrně zařazeny ostatní zaměstnanecké 
odměny, které nejsou součástí uvedené směrnice a jejichž změnou způsobu udělování se 
bude zabývat samostatná návrhová část v dalším textu.  
Na základě vytvořeného grafického schématu by již každý ze zaměstnanců měl 
dostatečně pochopit složení své mzdy a tím pádem by negativní zjištění 
117 
 
z dotazníkového šetření ohledně nesrozumitelnosti systému odměňování mělo být 
eliminováno. 
4.3.2 Situace ohledně nespokojenosti se systémem odměňování 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.odměňování může pramenit patrně ze 
dvou důvodů – příliš malé hodnoty nárokové složky a rozdílnosti ve výši hrubých mezd 
jednotlivých zaměstnanců. 
Velikost nárokové složky mzdy je z hlediska zaměstnanců pouze 70 % domluvené 
hrubé mzdy na základě mzdového výměru. Jak zbylých 30 % do celku základní formy 
mzdy, tak finanční prémie jsou čistě v kompetenci nadřízené osoby. Záleží tak  
na aktuálním rozpoložení vedoucího pracovníka, případně na finanční situaci  
ve společnosti, zda zaměstnanec nějakou část nenárokových odměn skutečně obdrží.  
Je sice častým jevem, že 30 % osobního hodnocení dostávají zaměstnanci pravidelně, 
pokud nedojde k nějaké významné chybě při pracovním výkonu, ovšem na vnitřním 
klidu každého ze zaměstnanců (v této situaci spíše neklidu), že pouze 70 % mají jistých, 
to určitě nepřidá. Už tak považují pracovníci společnosti výše svých mezd za příliš 
nízké, natož aby se ještě museli strachovat, že jim bude určitá část stržena.  
Druhým důvodem nespokojenosti je pak fakt, že výše mezd jednotlivých pracovníků je 
poměrně často rozdílná. To pramení ze způsobu stanovování základní formy mzdy, 
kterým je osobní pohovor mezi zaměstnancem a jeho vedoucím pracovníkem.  
Ve společnosti nejsou stanoveny žádné obecné tabulky nebo směrnice, kterými by se 
základní forma mzdy striktně řídila jako je tomu např. u státních zaměstnanců podle 
odpracovaných let nebo dosaženého vzdělání. Tento systém je tak na jednu stranu 
nepříjemný v tom, že je pouze na uvážení vedoucího pracovníka jak velikou základní 
formu mzdy zaměstnanci vyměří, na druhou stranu však z důvodu neexistence směrnic 
má každý ze zaměstnanců šanci úspěšně si vyjednat jemu vyhovující úroveň mzdy  
na základě svého vzdělání, dosažené praxe, získaných zkušeností nebo kvalitních 
výsledků pro společnost v předchozím období.  
Na základě informací od vedení společnosti a osobním pohovoru s personalistou bylo 
zjištěno, že společnost považuje změny ve výši hrubých mezd za příliš citlivé téma. 
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Pokud by se mezi zaměstnanci rozšířila informace, že na určitém oddělení došlo 
k navyšování základní formy mzdy, mohlo by to vést ještě ke zvýšení nevole mezi 
zaměstnanci, jelikož by pak mohli žádat navýšení všichni, což si společnost nemůže 
dovolit. Proto v současné době společnost neplánuje zavádět změny v současném 
systému stanovování základní formy mzdy. Cestu ke zlepšení spokojenosti zaměstnanců 
s jejich mzdovým ohodnocením vidí spíše v aktualizaci současné nabídky benefitů a 
zároveň ve změně v systému jejich udělování. Ten by měl pokrýt případné nedostatky 
základní formy mzdy vyjádřené velkým počtem zaměstnanců. 
V poslední kapitole návrhové části diplomové práce bude představa o budoucí formě 
systému zaměstnaneckých benefitů podrobně popsána.         
4.3.3 Pohovory s nadřízenými osobami – vztah pracovní úkoly / mzda    
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.šetření v oblasti odměňování a motivace 
se týkala nespokojenosti s poměrem mezi obdrženou mzdou a pracovními úkoly 
zaměstnance, kterou vyjádřila více než polovina zaměstnanců. Tento problém by se 
měl, stejně jako v případě návrhu v oblasti pracovních podmínek a vztahů  
na pracovišti týkajícího se poměru množství úkolů a délky pracovní doby, řešit opět 
osobními individuálními pohovory vedoucích pracovníků se zaměstnancem, kde by 
došlo k podrobné analýze obou poměrových hodnot. Pro větší efektivnost a úsporu 
časového fondu jak zaměstnanců, tak jejich nadřízených, by oba tyto návrhy, tedy 
nesrovnalosti „denní pracovní úkoly / pracovní doba“ a „pracovní úkoly / mzda“ mohly 
být vyřešeny v rámci jednoho osobního individuálního pohovoru mezi oběma stranami.    
4.3.4 Výpočet velikosti mzdy 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.je pak zaměřen na vysvětlení výpočtu 
mzdy, kterou si není schopna ¼ všech dotázaných schopna sama vyčíslit. Nejde tedy  
o nesrozumitelnost se systémem odměňování, která by měla být objasněna na základě 
grafického schématu uvedeného v předchozím textu, ale o konkrétní výši jednotlivých 
položek měsíční hrubé mzdy zaměstnance.  
Návrhem řešení tohoto problému je zajištění možnosti individuálních pohovorů 
zaměstnanců se mzdovou účetní společnosti, která v této oblasti kompetentní osobou. 
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Zaměstnanec, který by nabyl pocitu, že nerozumí výpočtu hodnot jednotlivých složek 
jeho mzdy, by se telefonicky (případně osobně) domluvil se mzdovou účetní na termínu 
jejich schůzky, kde by následně došlo k podrobnému rozboru celé hodnoty.   
4.4 Návrhy v oblasti zaměstnaneckých benefitů 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.šetřením mezi zaměstnanci zjištěny 
především tři zásadní informace. Celá jedna pětina dotázaných se vyjádřila  
ve smyslu, že neznají všechny poskytované výhody. Téměř polovina zaměstnanců pak 
považuje aktuální portfolio poskytovaných výhod za nedostatečné. Poslední důležité 
zjištění se pak týkalo zavedení Cafeteria systému, kde by dvě pětiny respondentů 
souhlasily, další stejně velký počet zaměstnanců tento systém nezná a zbylá část je buď 
proti zavedení anebo je jim to jedno (v poměru 1:2).  
Návrh na zlepšení spokojenosti zaměstnanců v oblasti zaměstnaneckých výhod by se 
týkal právě zavedení Cafeteria systému (systému individuální volby benefitů). Současně 
poskytované benefity uvedené v částech „mimořádné odměny“ (tedy veškeré položky 
obsažené v dokumentu „Směrnici pro finanční příspěvky, odměny a půjčky“) a 
„zaměstnanecké benefity“ (výhodné bankovní účty, mobilní tarify i pro rodinné 
příslušníky atd.) v kapitole o systému odměňování by byly zachovány v aktuálním 
rozsahu. Další nově sestavená nabídka zaměstnaneckých výhod by byla vytvořena  
na základě analýzy požadavků zaměstnanců z dotazníkového šetření a spadala by  
do návrhu na zavedení Cafeteria systému. 
4.4.1 Základní informace pro vedení společnosti ohledně Cafeteria systému 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.anglického slova „cafeteria“, což 
v překladu znamená jídelníček. Tento systém individuální volby zaměstnaneckých 
benefitů totiž lze přirovnat k jídelnímu lístku v restauraci, kde si zákazník může vybrat 
z předložené nabídky na základě svého rozpočtu. A právě na tomto principu celý systém 
výhod také funguje. Zaměstnanec si za své obdržené body/kredity může nakoupit 
libovolné produkty, které obsahuje sestavená nabídka, k níž jsou přiřazeny ceny 
(kredity). Jedno z doporučení při sestavování takovéto nabídky říká, že by zde neměly 
být příliš drahé položky vzhledem k ostatním, aby měl každý zaměstnanec možnost se 
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svou výší kreditů dosáhnout na jakýkoliv produkt a nedocházelo by tak k závisti mezi 
lépe a hůře hodnocenými zaměstnanci (BUSINESSVIZE, 2010-2011). 
Jde tedy o určitou formu „věrnostního programu“, který má zaručit efektivní udělování 
nepeněžních odměn. Jak uvádějí některé prameny, v souladu s ekonomickou teorií 
dochází při udělování pouze peněžních forem hodnocení k vlivu zákona klesajícího 
mezního užitku. Peníze tak v určitý moment ztratí svůj motivační charakter a proto je 
třeba uspokojovat zaměstnance i odměnami nepeněžního typu. Mezi důvody  
pro zavedené Cafeteria systému lze na základě zpětné vazby od společností, který tento 
systém již implementovaly do své politiky odměňování, zařadit např. snižování 
fluktuace zaměstnanců, zvýšení jejich spokojenosti, loajality, motivace a pracovního 
potenciálu nebo také růst konkurenceschopnosti společnosti na trhu. Tento systém může 
z obvyklého podnikatelského subjektu učinit velmi atraktivní místo k zaměstnání 
(BUSINESSVIZE, 2010-2011 a CAFETERIA SYSTEMS, 2014).      
Výhodou systému je to, že některé z poskytovaných benefitů mohou být daňově 
uplatněny na straně společnosti nebo mohou být nezdanitelným příjmem zaměstnance. 
Pokud by tak nabídka výhod byla optimalizována dle těchto legislativních výhod, 
mohlo by dojít k ušetření nákladů vynaložených společností. Další možnost úspory 
nákladů vzniká v případě pověření spravováním systému outsourcingovou společností, 
kdy náklady na její služby jsou u větších podnikatelských subjektů (nad 100 
zaměstnanců) zpravidla nižší než administrativní náklady za práci vlastních 
zaměstnanců. Zaměstnavatel také platí pouze za to, co zaměstnanec skutečně 
prostřednictvím systému využije, nedochází tak k plýtvání nákladů na nevyžadované 
formy benefitů (CAFETERIA SYSTEMS, 2014).  
Nabídka odměn je obvykle tvořena produkty z oblasti sportu, kultury, cestování, 
vzdělávání, zdraví nebo gastronomie (ABSOLUTIN, 2015).  
4.4.2 Jednotlivé kroky vedoucích k implementaci systému  
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.                          výhod musí být 
provedeno ještě několik postupných kroků. Mezi ně lze zařadit schůzku vedení 
společnosti, školení zaměstnanců ohledně Cafeteria systému, vytvoření seznamu 
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nabídek a zjištění zájmu ze strany zaměstnanců, vyhodnocení zájmu a vytvoření finální 
nabídky zaměstnaneckých benefitů a v neposlední řadě pak představení konečné 






Obr. 4 Jednotlivé kroky vedoucí k implementaci systému 
(vlastní zpracování) 
 
Aby bylo vůbec možné uvažovat o takto razantní změně v systému udělování 
zaměstnaneckých výhod, musí se nejprve sejít nejvyšší vedení společnosti a celou 
situaci prodiskutovat. Tématem takového setkání by bylo v první řadě vysvětlení 
principu fungování systému, které by měla mít na starost zvolená externí osoba, nejlépe 
někdo z provozovatelů těchto systémů. Jakmile by všichni zúčastnění měli vytvořen 
základní obraz o principu fungování, začala by diskuze ohledně ekonomického pohledu 
na danou věc. Posuzovaly by se jednotlivé možné náklady v porovnání s celkovými 
přínosy. Závěrem celé schůzky vedení by mělo být rozhodnutí o zavedení tohoto 
systému ve společnosti. 
Ve druhé fázi by bylo uspořádáno školení pro zaměstnance, kteří se dle dotazníkového 
šetření ze dvou pětin vyjádřili v tom smyslu, že zvažovaný systém dokonale neznají. 
Školení by probíhalo opět po odděleních v časovém horizontu zhruba dvou týdnů a 
vedla by ho tatáž osoba jako v případě schůzky vedení společnosti.  
Následně by na základě zjištěných informací od externisty byl vytvořen krátký 
dotazník, jehož návrh je uveden v následujícím textu.   
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DOTAZNÍK – PREFERENCE ZAMĚSTNANECKÝCH BENEFITŮ 
Vážená zaměstnankyně/vážený zaměstnanče, 
prosím o vyplnění tohoto dotazníku zjišťujícího zájem v oblasti zaměstnaneckých 
benefitů. Získané informace budou využity při sestavení konečné nabídky Cafeteria 
systému: 
Děkuji za Váš čas. 
Seřaďte dle Vašich preferencí následující oblasti poskytovaných zaměstnaneckých 
benefitů  
(nejvyšší preference = 1, nejmenší = 7): 
kultura                    
sport              























wellness  vlastní návrh: vlastní návrh: 
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Oblečení + obuv 
poukaz na 
oblečení 








večeře pro dva fastfood 
pizzerie vlastní návrh: vlastní návrh: 
Elektronika 
flash disk audio sluchátka sleva na bílou 
elektroniku 
sleva na PC 
techniku 

























vlastní návrh: vlastní návrh: 
Vlastní navržená 
oblast + benefit 




Tento dotazník by na závěr uspořádaných školení každý ze zaměstnanců obdržel a 
nejpozději do týdne by ho pak měl odevzdat personalistovi společnosti. Pokud by měl 
zaměstnanec pocit, že na seznamu něco postrádá, mohl by tento druh benefitu 
samozřejmě do dotazníku na vyhrazený prostor individuálně doplnit. 
Poté by měl personalista za úkol odevzdané dotazníky vyhodnotit a zjistit tak četnosti 
odpovědí u jednotlivých benefitů. Na základě těchto výsledků by pak po poradě celého 
vedení společnosti byla vytvořena finální podoba nabídky zaměstnaneckých benefitů 
společně s jejich hodnotami vyjádřenými v kreditech. Následně by pak došlo k jejímu 
zveřejnění všem zaměstnancům prostřednictvím interního serveru. V poslední fázi by 
byl zvolen poskytovatel celého systému, který by zaručil jeho spuštění.     
4.4.3 Návrh podoby Cafeteria systému ve společnosti                
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.být provozován dvěma způsoby. Prvním 
z nich je zavedení online systému, do kterého by měl každý ze zaměstnanců přiděleno 
své přihlašovací jméno a heslo. Druhá podoba je pak provozování prostřednictvím 
klasické papírové nabídky, ze které by si zaměstnanci vždy na začátku měsíce zvolili, za 
co chtějí své nasbírané kredity proměnit a společnost by jim  
u jednotlivých provozovatelů objednala poukázky. Jelikož je v dnešní době připojení 
k internetu běžně využívanou službou, bylo by vhodnější zavedení online systému. Jeho 
výhodou je pak např. rychlejší zpětná vazba ohledně statistik využívaných benefitů, 
průběžná aktualizace kreditových hodnot produktů, případně flexibilní změny jejich 
portfolia. V případě, že by některý ze zaměstnanců neměl vlastní přístup k internetu, 
mohl by využít počítače s připojením ve společnosti.  
Princip udělování bodů a fungování systému 
V rámci stanovování hodnot jednotlivých produktů a také pro lepší orientaci samotných 
zaměstnanců by byl vytvořen převodní poměr mezi kredity a skutečnou hodnotou 








Obr. 5 Vyčíslení vztahu mezi kreditem a hodnotou v peněžních jednotkách 
(vlastní zpracování) 
Všichni zaměstnanci by na začátku měsíce obdrželi na své online konto balíček kreditů 
složený z fixní a variabilní složky. Fixní složka, kterou by zaměstnanec obdržel každý 
měsíc bez ohledu na jeho pracovní výkon, by byla ve výši 50 kreditů. Velikost 
variabilní složky by se pak odvíjela na základě pravidelného hodnocení všech 
pracovníků v rámci hodnocení jednotlivců na každém oddělení konaného společně 
s ostatními zaměstnanci oddělení na konci daného měsíce. Výsledná hodnota variabilní 
složky by na základě zhodnocení měsíčního stavu mohla dosáhnout až hranice  
50 kreditů.  
Pro udělení mimořádných kreditů by mohly vzniknout následující důvody: 
 kvalita a kvantita odvedené práce, 
 doba strávená na pracovišti (kompenzace přesčasů), 
 možnost zaměstnance proměnit mimořádné prémie (např. za narození dítěte,  
za sňatek) na kredity. 
Samotný proces objednání zvoleného produktu by se odvíjel na základě toho, jak byl 
finální nákup uskutečněn. První možností by bylo, že by si zaměstnanec objednal 
produkt pomocí online systému, který by mu při potvrzení objednávky vygeneroval kód 
zakázky. Ten by následně při osobním předložení u smluveného provozovatele fungoval 
jako platební prostředek. Výhodou této možnosti je fakt, že by měl zaměstnanec jistotu, 
že objednané zboží nebo službu bude mít u provozovatele předem nachystáno 
(rezervováno) a bude tedy k dispozici. Druhou možností by bylo platit náhodné 
neplánované nákupy prostřednictvím benefit karet přímo u smluvených poskytovatelů. 
Benefit karta by fungovala na principu klasických kreditních karet bankovních 
společností s tím rozdílem, že by na kartě byly nabity kredity. V případě uhrazení 
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nákupu touto kartou by byla automaticky stržena hodnota dle aktuální nabídky v počtu 






Obr. 6 Způsob výběru odměny 
(vlastní zpracování) 
V obou zvolených případech by se však dodržovala zásada, že hodnota objednaného 
zboží musí korespondovat s aktuální nabídkou benefitů v online systému. Pokud by 
například aktuální nabídka obsahovala možnost využití poukázky na oblečení v hodnotě 
500 Kč (tj. 50 kreditů), mohl by zaměstnanec v případě nahodilého nákupu přímo  
u smluveného provozovatele využít rovněž pouze uplatnění 50 kreditů na nákup 
zvoleného produktu. Benefit karta by tak nebyla klasickou online peněženkou, protože 
by pak ztratil celý systém kreditů dle online nabídky na významu, ale sloužila by jako 
operativní řešení v případě neobjednání produktu na internetu. 
Zaměstnanec by měl povinnost proměnit získané kredity v daném časovém úseku 
(například v horizontu jednoho roku) za nabízené produkty. Pokud by tak neučinil, 
propadly by.  
Oblasti využití zaměstnaneckých kreditů 
Na základě dotazníkového šetření provedeného v rámci této diplomové práce bylo 
zjištěno, že zaměstnanci postrádají především příspěvky na sportovní vyžití, příspěvky 
na dovolenou nebo poukazy na oblečení. Vzhledem k tomu, že tato otázka týkající se 
poptávky zaměstnanců po různých formách zaměstnaneckých odměn nebyla v mnoha 
případech vyplněna, muselo by se při zavádění tohoto systému provést nové šetření 
127 
 
zaměřené již pouze na benefity, viz předchozí část ohledně jednotlivých kroků 
vedoucích k implementaci systému.  
Zaměstnanecké benefity by mohly být poskytovány z oblastí uvedených  















Návrh možných budoucích smluvních partnerů v jednotlivých oblastech by mohl 
vypadat následovně: 
 kultura – Národní divadlo Brno, Divadlo Husa na provázku, kino Scala, kino 
Cinema City, kino Lucerna, Knihy Dobrovský, 
 sport – Wellness Kuřim, Aquapark Kohoutovice, Hotel Atlantis, Zbrojovka 
Brno, Kometa Brno,   
 oblečení a obuv – Sportisimo, Hervis, New Yorker, C&A, H&M, Baťa, 
Deichmann,  
 pohostinství – McDonald’s, KFC, Potrefená husa, Fortys Pizza, 
 elektronika – TS Bohemia, Datart, Euronics, Okay, 
 tuzemské a zahraniční zájezdy – Čedok, Exim Tours,  
 zdraví a zdravý životní styl – lékárna Dr. Max, zdravá výživa Zdravý život. 
Aktuální online nabídka poskytovaných výhod by pak mohla mít tuto podobu. 
Tab. 21 Online nabídka zaměstnaneckých benefitů 
položka hodnota  v kreditech položka 
hodnota 
 v kreditech 
2 vstupenky  
do divadla 
20 poukaz na snídaňovou nabídku 10 
poukaz na nákup knihy 
(250 Kč) 25 flash disk 20 GB 15 
2 vstupenky  
na Kometu Brno 20 
poukaz na nákup audio 
sluchátek 20 
poukaz pro 4 osoby do 
aquaparku  40 
jednodenní výlet 
v rámci JMK  35 
poukaz na nákup 
zimních bund 
 (500 Kč) 
50 
sleva na dovolenou 
v Chorvatsku  
(2000 Kč) 
200 
poukaz na nákup obuvi 
(300 Kč) 30 
balíček  
BIO potravin 25 
tříchodové menu  
v restauraci  20 
poukaz na volně 
prodejné léky  






Poskytovatel Cafeteria systému 
Velmi důležitým úkolem při implementaci tohoto systému je volba správného 
poskytovatele. V současné době je na trhu velké množství podnikatelských subjektů, 
které se zabývají nejenom samotným spuštěním Cafeteria systému ve vybrané 
společnosti, ale starají se rovněž o jeho plynulý chod, aktualizaci a údržbu. Mezi tyto 
společnosti lze zařadit Benefit Management, s. r. o., Cafeteria Systems, s. r. o. nebo 
ABSOLUT-IN, s. r. o. Vzhledem k tomu, že internetové portály jednotlivých 
společnosti uvádějí ceny za jednotlivé služby pouze v případě vyplnění formuláře  
ze strany společností, nelze předem budoucí možné náklady na tuto implementaci 
v návrhové části uvést.    
4.5 Harmonogram plánovaných změn 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.pracovních podmínek a vztahů na 
pracovišti, hodnocení práce, odměňování práce a motivace a také zaměstnaneckých 
benefitů úspěšně realizovány, je potřeba vytvořit harmonogram jednotlivých kroků. Ten 
v tomto případě začíná v září roku 2015 a končí v srpnu 2016, tedy po jednom 
kalendářním roce.  
V posledním čtvrtletí roku 2015 se společnost nejprve zaměří na zveřejnění schématu 
systému odměňování a také na školení nadřízených pracovníků externím 
podnikatelským subjektem. Následně bude během září a října uskutečněno školení 
ohledně firemních pravidel a zásad, které bude doplněno dotazníkovým šetřením a jeho 
následným vyhodnocením. V reakci na zjištěné informace budou provedeny případné 
úpravy ve firemních pravidlech a zásadách.  
Další plánovaná dvouměsíční aktivita se týká individuálních pohovorů ohledně výpočtu 
mzdy. Ty budou probíhat na základě individuální domluvy jednotlivých zaměstnanců, 
kteří o něj projeví zájem, se mzdovou účetní společnosti.  
Vzhledem k tříměsíční frekvenci opakování proběhnou v tomto období také dvě vlny 
individuálních hodnotících pohovorů (září a prosinec) mezi zaměstnanci a jeho 
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nadřízeným. Hodnocení jednotlivců v rámci oddělení (udělení benefit-kreditů) se 
uskuteční každý měsíc.  
V měsíci říjnu budou mít nadřízení pracovníci za úkol vytvořit hodnotící stupnice  
pro své podřízené. Měsíc listopad se bude vyznačovat tím, že jeho hlavní náplní bude 
školení zaměstnanců za účasti externisty-psychologa ohledně položek hodnotícího 
formuláře (brainstorming) a následného vyhodnocení jeho poznatků. Na jejich základě 
bude případně vytvořen nový hodnotící formulář.  
Poslední stěžejní úkol naplánovaný na konec roku 2015 (na měsíce listopad a prosinec) 
se bude týkat individuálních pohovorů nadřízených pracovníků s jejich podřízenými 
ohledně stanovování poměru mezi denními úkoly a pracovní dobou a také celkovým 
počtem úkolů a získanou mzdou.  
Přehledné uspořádání jednotlivých plánovaných změn na poslední čtvrtletí roku 2015 je 




Tab. 22 Harmonogram plánovaných změn v posledním čtvrtletí roku 2015 
Rok 2015 
Měsíc Plánované změny Zodpovědný pracovník 
září 
Zveřejnění schématu systému odměňování Mzdová účetní 
Školení nadřízených pracovníků externí 
společností  Externí společnost 
Školení zaměstnanců ohledně firemních 
pravidel a zásad + dotazníkové šetření Personalistka 
Hodnocení jednotlivců v rámci oddělení 
(udělení benefit-kreditů) Vedoucí oddělení 
Individuální hodnotící pohovory Nadřízený zaměstnance 
Individuální pohovory ohledně výpočtu mzdy Mzdová účetní 
říjen 
Vyhodnocení poznatků z dotazníkového 
šetření ohledně firemních pravidel a zásad + 
oznámení změn všem zaměstnancům 
Personalistka 
Tvorba hodnotící stupnice Nadřízený pracovník 
Hodnocení jednotlivců v rámci oddělení 
(udělení benefit-kreditů) Vedoucí oddělení 
Individuální pohovory ohledně výpočtu mzdy Mzdová účetní 
listopad 
Individuální pohovory ohledně poměru denní 
úkoly/pracovní doba a počet úkolů/mzda Nadřízený pracovník 
Školení zaměstnanců ohledně položek 
hodnotícího formuláře (brainstorming) Externista – psycholog 
Vyhodnocení poznatků od psychologa + 
tvorba nového formuláře hodnocení Vedoucí oddělení 
Hodnocení jednotlivců v rámci oddělení 
(udělení benefit-kreditů) Vedoucí oddělení 
prosinec 
Individuální pohovory ohledně poměru denní 
úkoly/pracovní doba a počet úkolů/mzda Nadřízený pracovník 
Hodnocení jednotlivců v rámci oddělení 
(udělení benefit-kreditů) Vedoucí oddělení 




Změny plánované na období leden až srpen roku 2016 jsou také pro přehlednost 
uvedeny v tabulce.  
Nejvíce podstatnou plánovanou změnou na rok 2016 je zavedení Cafeteria systému, 
tedy systému individuální volby zaměstnaneckých benefitů. Celé proces, který vyústí až 
v závěrečnou implementaci, začne už v lednu zmiňovaného roku schůzkou vedení 
ohledně možnosti zavedení Cafeteria systému a poté školením zaměstnanců ohledně 
principu jeho fungování. Aby mělo vedení zpětnou vazbu ohledně toho, o jaké druhy 
benefitů by byl mezi zaměstnanci zájem, bude jim na závěr školení předán dotazník 
k vyplnění. V únoru budou personalistkou společnosti získané dotazníky analyzovány a 
následně bude uspořádána další schůzka vedení, na které se bude vytvářet finální 
podoba nabídky zaměstnaneckých výhod poskytovaných prostřednictvím Cafeteria 
systému. Zaměstnanci se podobu finální nabídky dozvědí prostřednictvím firemní 
korespondence a v tomto měsíci dojde rovněž k uzavření smlouvy s poskytovatelem 
poptávaného systému. V dubnu by pak měla proběhnout jeho implementace a v květnu 
by byl následně spuštěn. 
Stejně tak jako každý měsíc i po tuto analyzovanou dobu roku 2016 budou probíhat 
hodnocení týmů v rámci jednotlivých oddělení. Každé tři měsíce pak dojde 
k uskutečnění klasických individuálních hodnotících pohovorů.  




Tab. 23 Harmonogram plánovaných změn na první tři čtvrtletí roku 2016 
Rok 2016 
Měsíc Plánované změny Zodpovědný pracovník 
leden 




Školení zaměstnanců ohledně fungování 
Cafeteria systému + dotazníkové šetření 
Externista od 
poskytovatele systému 
Hodnocení jednotlivců v rámci oddělení 
(udělení benefit-kreditů) Vedoucí oddělení 
únor 
Vyhodnocení dotazníků ohledně Cafeteria 
systému Personalistka 
Schůzka vedení ohledně finální podoby 
zaměstnaneckých benefitů v rámci Cafeteria 
systému 
Generální ředitel 
Hodnocení jednotlivců v rámci oddělení 
(udělení benefit-kreditů) Vedoucí oddělení 
březen 
Distribuce finální podoby nabídky Cafeteria 
systému Personalistka 
Uzavření smlouvy s poskytovatelem Cafeteria 
systému Ekonomický ředitel 
Hodnocení jednotlivců v rámci oddělení 
(udělení benefit-kreditů) Vedoucí oddělení 
Individuální hodnotící pohovory Nadřízený zaměstnance 
duben 
Implementace Cafeteria systému do 
společnosti Poskytovatel systému 
Hodnocení jednotlivců v rámci oddělení 
(udělení benefit-kreditů) Vedoucí oddělení 
květen 
Spuštění Cafeteria systému ve společnosti Poskytovatel systému 
Hodnocení jednotlivců v rámci oddělení 
(udělení benefit-kreditů) Vedoucí oddělení 
červen 
Hodnocení jednotlivců v rámci oddělení 
(udělení benefit-kreditů) Vedoucí oddělení 
Individuální hodnotící pohovory Nadřízený zaměstnance 
červenec Hodnocení jednotlivců v rámci oddělení (udělení benefit-kreditů) Vedoucí oddělení 




5 NÁKLADY A PŘÍNOSY NAVRHOVANÝCH ZMĚN 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.s sebou nesou také vznik určitých 
nákladů, které bude muset společnost na jejich úspěšnou aplikaci vynaložit. Jejich 
vyčíslení, stejně tak jako uvedení celkových možných přínosů pro společnost, bude 
provedeno v následující kapitole této diplomové práce.  
5.1 Náklady navrhovaných změn 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.muset společnost vynaložit dodatečné 
náklady. Jde například o návrhy, na kterých je zainteresována mzdová účetní 
společnosti nebo také personalistka. Tvorba schématu odměňování a objasnění způsobu 
výpočtu výsledné mzdy spadá do kompetencí mzdové účetní, školení zaměstnanců 
ohledně firemních pravidel a zásad včetně zpracování dotazníkového šetření 
v souvislosti s jejich změnami a také vyhodnocení dotazníkového šetření v rámci 
zjišťování poptávky po zaměstnaneckých benefitech má pak na starost personalistka 
společnosti.        
Navrhované změny však obsahují rovněž kroky, které budou od společnosti vyžadovat 
určité výdaje. Organizace pravidelných hodnocení jednotlivců v rámci všech oddělení 
bude spadat do běžných úkolů vedoucích pracovníků. Stejně tak tomu bude v případě 
individuálních hodnotících pohovorů a tvorby hodnotící stupnice pracovníků, které jsou 
součástí pracovní náplně nadřízených stejně jako diskuze ohledně poměru mezi 
pracovními úkoly, pracovní dobou a mzdou zaměstnance. Aby však byla zaručena 
odbornost těchto pohovorů a hodnotících setkání, bude zapotřebí vynaložit náklady  
na školení nadřízených osob, které zajistí externí společnost. Dále pak si určité náklady 
vyžádá tvorba dotazníků nebo také pořádání školení v rámci firmy, ať už se jedná  
o náklady na školitele-psychologa nebo materiální zabezpečení celého školení. 
V neposlední řadě pak převážnou část nákladů budou tvořit nákladové položky  
na zavedení Cafeteria systému, jako jsou náklady na vytvoření potřebného softwaru a 
jeho následnou implementaci a provoz. Do nákladů na zajištění nového systému 
zaměstnaneckých benefitů pak samozřejmě patří také náklady na jednotlivé 
poskytované odměny.        
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Mezi nákladové položky lze tedy zahrnout: 
 školení vedoucích pracovníků bude zajištěno externí společností top vision,  
s. r. o., jejíž dvoudenní školení vychází dle porovnání obsahové náplně a 
předložené ceny nejlépe. Tato společnost, která má pobočku přímo v městě 
Brně, nabízí školení za cenu 5 990 Kč, což by v případě účasti 12 nadřízených 
osob (každý úsek spravují celkem 3 nadřízení pracovníci) znamenalo náklady  
ve výši 71 880 Kč,   
 administrativní náklady související s nákupem kancelářských potřeb jako je 
kancelářský papír na prováděná dotazníková šetření, tonery do tiskáren, 
flipcharty na jednotlivé porady a školení (případně brainstorming), popisovače a 
další. Celková předpokládaná částka určená na základě nabídek prodejců těchto 
potřeb byla stanovena na 9 400 Kč, 
 náklady na zajištění odborného konzultanta (psychologa) na uspořádání 
školení ohledně položek hodnotícího formuláře, rozsah jeho práce by byl 
stanoven na 2 x 15 hodin (15 hodin odborná školení zaměstnanců a 15 hodin  
na vyhodnocení dotazníkového šetření zaměřeného na obsah hodnotícího 
formuláře). Odměna za hodinu práce takovéhoto odborného konzultanta byla 
vyčíslena na 600 Kč. Celkové vynaložené náklady na tuto činnost by tak byly  
ve výši 18 000 Kč, 
 náklady v souvislosti se zavedením Cafeteria systému zahrnují odměnu  
pro pracovníka poskytovatele systému, který zajistí předání informací  
o fungování tohoto systému jak vedení společnosti, tak i ostatním 
zaměstnancům. Další náklady budou souviset s pořízením konkrétního softwaru 
vytvořeného na základě požadavků společnosti v oblasti benefitů a také s jeho 
implementací do systému firemního odměňování. Náklady na školení by činily 
dle odhadu přibližně 6 000 Kč a náklady na tvorbu softwaru a jeho implementaci 
by byly dle průměrných nabídek poskytovatelů zhruba 30 000 Kč. Vzhledem 
k nemožnosti aktuálně vyčíslit rozsah outsourcingových služeb poskytovatele 
v rámci běžné údržby systému, nebude tato hodnota konečná. Je třeba počítat  
i s průběžnou aktualizací dat, případně možností zpracování statistik využívání 
jednotlivých benefitů zaměstnanci společnosti,  
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 náklady na jednotlivé kredity poskytované zaměstnancům v rámci Cafeteria 
systému by se odvíjely od toho, jak velká část variabilní složky kreditů by byla 
zaměstnancům na základě jejich pracovního výkonu přidělena. Základní fixní 
složka tvořená 50 kredity vychází na 500 Kč na jednoho zaměstnance, což 
vzhledem k počtu pracovníků společnosti (228 zaměstnanců) činí roční náklady 
ve výši 1 368 000 Kč. Vzhledem k možnosti zaměstnance získat v rámci 
variabilní složky na základě hodnocení nadřízeného až dalších 50 kreditů navíc, 
mohla by se vyčíslená hodnota zdvojnásobit.   
Součet celkových nákladů na navrhované změny (v případě základního balíčku 
benefitů) by tak byl ve výši 1 503 280 Kč, což by znamenalo zvýšení celkových 
nákladů o 0,121 % v porovnání s úrovní v roce 2013. Pokud bychom počítali 
s variantou maximální možné výše udělených kreditů u všech zaměstnanců, byly by 
celkové náklady 2 871 280 Kč, tedy zvýšení celkových nákladů o 0,231 %. Jedná se 
tedy o zanedbatelný podíl v rámci celkových nákladů společnosti. Z toho důvodu by 
vedení společnosti mohlo o realizaci navrhovaných změn vážně uvažovat. 




Tab. 24 Předpokládané náklady na navrhované změny 
Položka Cena 
Školení vedoucích pracovníků 
externí společností 
Zdokonalení znalostí a 
dovedností nadřízených osob (12 
osob x 5 990 Kč) 
71 880 Kč 
Kancelářské potřeby 
Tabule Flipchart  
(2 ks) 4 000 Kč 
Papíry na Flipchart  
(20 x 25 listů) 1 700 Kč 
Kancelářský papír  
(5 x 500 listů) 600 Kč 
Toner (2 ks) 2 600 Kč 
Popisovače 500 Kč 
Interní školení hodnocení 
práce Odborný konzultant - psycholog 18 000 Kč 
Cafeteria systém 
Školení zajištěné 
provozovatelem 6 000 Kč 
Software a jeho implementace 30 000 Kč 
Zajištění benefit kreditů – 
základní balíček 1 368 000 Kč 
Zajištění benefit kreditů – 
maximální balíček  2 736 000 Kč 
Celkové náklady (MIN) 1 503 280 Kč 
Celkové náklady (MAX) 2 871 280 Kč 
(vlastní zpracování) 
Celková částka uvedení v tabulce zahrnuje náklady vynaložené v období od září roku 
2015 do srpna roku 2016. Výše nákladů na zajištění benefit kreditů by se odvíjela  
od celkové velikosti variabilní složky poskytované zaměstnancům na základě jejich 
hodnocení vedoucím pracovníkem oddělení.  
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5.2 Přínosy navrhovaných změn 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit., mohou být v konečném důsledku 
společnosti prospěšné a mohou jí přinést mnohá pozitiva. Lze mezi ně zahrnout 
zejména: 
 zvýšení spokojenosti v oblasti odměňování – zavedením nového systému  
pro udělování zaměstnaneckých benefitů by mělo dojít k nárůstu spokojenosti 
mezi zaměstnanci, která by pak mohla vést k lepším pracovním výkonům, což 
by bylo prospěšné pro samotného zaměstnance, protože by byl pozitivně 
hodnocen a měl možnost čerpat více benefit-kreditů,  
 zvýšení produktivity práce – spokojenost zaměstnanců by měla význam  
i pro vedení společnosti, jelikož spokojený a neustále motivovaný zaměstnanec 
má předpoklady k vyššímu výkonu, jenž by se odrazil ve velikosti ukazatele 
produktivity práce, a tím by došlo ke zvýšení celkové hodnoty společnosti, 
 pocit sounáležitosti se společností – v rámci zavedení pravidelného hodnocení 
zaměstnanců, které by probíhalo jednou měsíčně na jednotlivých odděleních 
(hodnocení pracovních týmů a udělování benefit-kreditů) a také jednou za čtvrt 
roku formou individuálních osobních pohovorů zaměstnanců s jejich 
nadřízenými, by došlo k posílení pocitu jejich potřebnosti a možnosti 
seberealizace a tím i ke zlepšení pracovních výkonů, které by se opět odrazilo 
v pozitivní změně v ekonomických ukazatelích společnosti, 
 zdokonalení informačních toků – zvýšená frekvence hodnocení zaměstnanců by 
vedla nejenom k pozitivnímu ohlasu na straně zaměstnanců z důvodu získání 
zpětné vazby za jejich vynaložené pracovní úsilí, ale také by se odrazila  
ve zvýšené informovanosti vedení společnosti, které by tak mělo přehled lepší 
přehled o činnosti vykonávané v oblasti lidských zdrojů, 
 posílení aktuálních zdravých hodnot fluktuace – v současné době společnost 
dosahovala velmi dobrých hodnot v oblasti fluktuace pracovníků. Fakt, že  
ve společnosti bude zaveden nový motivující faktor v podobě systému 
individuální volby zaměstnaneckých odměn, by mohl zamezit neočekávaným 




Hlavním cílem této diplomové práce bylo navržení takových opatření v oblasti 
hodnocení a odměňování práce, která povedou ke zvýšení spokojenosti a motivace 
zaměstnanců a také k růstu hodnot ekonomických ukazatelů. Měly být tedy navrženy 
takové změny, které napomohou ke zlepšení celkové situace ve vybrané společnosti. 
Dílčím cílem práce bylo provedení komplexní analýzy současného stavu společnosti.  
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.zvolené problematiky, tedy hodnocením 
a odměňováním práce. Nejprve byly uvedeny základní informace z oblasti řízení 
lidských zdrojů, mezi něž lze zařadit definice řízení lidských zdrojů, jeho cíle, úkoly, 
systém a rovněž osoby, které jsou v této oblasti zodpovědné za správný chod. Následně 
se teoretická část práce zaměřila na samotné způsoby hodnocení a odměňování 
pracovníků, které v závěru této části doplnila kapitola věnovaná zaměstnaneckým 
benefitům. Tato část práce byla zpracována na základě odborné literatury, použití 
relevantních internetových zdrojů a také platných zákonů a vyhlášek.  
Druhá část diplomové práce už byla praktickou částí, která se zaměřila na analýzu 
současného stavu vybrané společnosti. Nejprve byl uveden profil analyzované 
společnosti, tedy její základní údaje, historie a současnost, realizované podnikatelské 
aktivity a také byla uvedena organizační struktura společnosti.  
Následně se analýza současného stavu zaměřila na ekonomickou stránku, kdy byl 
nejprve proveden základní rozbor hospodaření obsahující informace o osobních 
nákladech a rovněž byly uvedeny hodnoty vybraných ukazatelů majetku a hospodaření. 
Poté byla provedena podrobná analýza celkových výnosů, celkových nákladů a 
hospodářského výsledku. Další část věnovaná hospodářským veličinám obsahovala 
informace z oblasti personálního vývoje a produktivity práce.  
Poté se tato druhá kapitola práce věnovala samotnému systému hodnocení a 
odměňování zaměstnanců, který je ve vybrané společnosti využíván. Byla uvedena 
kritéria a způsoby hodnocení zaměstnanců, mzdové formy využívané ve společnosti a 
také poskytované zaměstnanecké benefity. Aby byl pohled na analyzovaný systém 
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hodnocení a odměňování kompletní, bylo potřeba zjistit pohled samotných 
zaměstnanců. Proto bylo provedeno dotazníkové šetření, které mělo za cíl zjistit 
případné nesrovnalosti, které sami zaměstnanci pociťují. Ze získaných výsledků stojí  
za zmínku například částečná nespokojenost s firemními pravidly a zásadami, neznalost 
metody výpočtu mzdy, nespokojenost s poměrem mezi určenými pracovními úkoly, 
pracovní dobou k nim stanovenou a také pak jejich výsledným ohodnocením mzdou. 
Zaměstnanci se rovněž vyjádřili v tom smyslu, že nejsou spokojeni s portfoliem 
nabízených benefitů. Za zcela zásadní zjištění však lze považovat velkou nespokojenost 
jak se systémem hodnocení, tak se systémem odměňování zaměstnanců. Co lze naopak 
považovat za kladné zjištění je fakt, že zaměstnanci jsou velmi spokojeni se vztahy 
mezi všemi členy pracovního kolektivu a také úroveň komunikace označují jako velmi 
dobrou. Dále pak považují práci nabízenou zaměstnavatelem za velmi zajímavou a 
dochází při ní ve většině k prohlubování svých znalostí a dovedností. Získané výsledky 
z dotazníkového šetření následně sloužily jako podklad k vytvoření jednotlivých návrhů 
změn. 
Po provedení interní analýzy společnosti se analýza současného stavu zaměřila také  
na externí prostředí, obsahující analýzu konkurenčních podnikatelských subjektů 
z hlediska odměňování a také analýzu trhu práce. Provedená analýza konkurence 
z hlediska odměňování zjistila, že vybraná společnost dosahuje srovnatelných nebo 
dokonce vyšších hodnot ve vyplácené průměrné hrubé měsíční mzdě. Analýza trhu 
práce pak například napověděla, že míra nezaměstnanosti v Jihomoravském kraji je 
srovnatelná s úrovní v celé České republice.  
Následně byla celá analýza současného stavu shrnuta a byly z ní vyvozeny informace 
pro vytvoření SWOT analýzy. Ta uvedla silné a slabé stránky vybrané společnosti a 
rovněž pak možné příležitosti a hrozby přicházející z trhu. 
Třetí část práce se pak zaměřila na vytvoření vlastních návrhů řešení, které by měly 
napomoci ke zlepšení celého stavu ve společnosti. Tyto návrhy byly rozděleny  
dle jednotlivých faktorů do celkem čtyř oblastí.  
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První z nich se zaměřovala na pracovní podmínky a vztahy na pracovišti. V této oblasti 
bylo pro zvýšení spokojenosti s firemními pravidly a zásadami navrženo uspořádání 
setkání se zaměstnanci, kde by došlo nejprve k objasnění jednotlivých pravidel a zásad 
a následně by bylo za pomoci navrženého dotazníku zjištěno, s čím konkrétně 
zaměstnanci nejsou spokojeni. Získané výsledky by pak vedly k možné úpravě 
jednotlivých částí kultury ve společnosti. Druhý problém v této oblasti týkající se 
nepochopení rozsahu úkolů v návaznosti na pracovní dobu by byl řešen osobními 
pohovory zaměstnanců a jejich nadřízených. Aby tito nadřízení byli na pohovory 
odborně připraveni, bylo by jim zajištěno školení ohledně hodnocení a motivace 
pracovníků externím poskytovatelem těchto služeb.  
V oblasti hodnocení práce by bylo uspořádáno školení zaměstnanců, ohledně způsobu 
hodnocení práce. To by zajišťovala opět externí osoba z oboru psychologie. Ta by 
nejprve všem zúčastněným objasnila obsah jednotlivých položek hodnocení a následně 
by se za pomoci brainstormingu snažila zjistit možné formy úprav hodnocení z pohledu 
zaměstnanců. V systému hodnocení byla dále navržena podoba hodnotící stupnice, která 
by měla jak nadřízeným pracovníkům, tak samotným zaměstnancům zajistit větší 
transparentnost hodnocení a lepší zpětnou vazbu. Rovněž byl navržen kalendář 
hodnocení zaměstnanců, na základě kterého by mělo probíhat hodnocení v rámci 
pravidelných porad jednou týdně, hodnocení jednotlivců v rámci oddělení  
(pro udělování speciálních benefit-kreditů) jednou měsíčně a individuální hodnotící 
pohovory mezi nadřízenou a podřízenou osobou jednou za tři měsíce.  
V kategorii odměňování práce bylo navrženo grafické schéma odměňování, které by 
mělo zaručit lepší informovanost zaměstnanců o konstrukci mzdy. Pokud by i přesto 
měli nějaké nesrovnalosti s výpočtem a konečnou hodnotou jejich mzdy, byla by jim 
zajištěna možnost osobního pohovoru se mzdovou účetní společnosti. Celková 
nespokojenost se systémem odměňování je dle vedení společnosti velmi citlivé téma a 
proto se v současné době neuvažuje o změnách ve výši mezd jednotlivých zaměstnanců. 
Problém odměňování by měl být dle jejich názoru řešen rozšířením nabídky 
poskytovaných benefitů, což je uvedeno v poslední oblasti navrhovaných změn. 
Neporozumění vztahu mezi pracovními úkoly a mzdou by bylo řešeno opět osobními 
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pohovory zaměstnanců s jejími nadřízenými (viz návrh v oblasti pracovních podmínek a 
vztahů na pracovišti).  
Poslední oblast návrhů se týkala zaměstnaneckých benefitů. V této oblasti bylo 
navrženo zavedení Cafeteria systému, tedy systému individuální volby 
zaměstnaneckých odměn dle vytvořené nabídky. Nejprve by museli být proškoleni  
o fungování systému jak zaměstnanci společnosti, tak samotné vedení. To by bylo 
zajištěno osobou od jednoho z provozovatelů těchto systémů. Ten by na něm vysvětlil 
jak možnosti aktualizace poskytované nabídky odměn, tak samozřejmě celý princip 
udělování benefit-kreditů. Následně za pomoci navrženého dotazníku byl zjištěn zájem 
o jednotlivé druhy odměn. V návrhové části jsou uvedeny jednak oblasti, z nichž by 
benefity mohly být nabízeny, dále pak návrh možných smluvených poskytovatelů a také 
samotná možná podoba online nabídky včetně kreditových hodnot jejich položek.  
Na základě navržených změn byl vytvořen časový harmonogram, který pokrývá období 
od září roku 2015 do srpna roku 2016.  
Poslední část celé práce se zabývá vyhodnocením nákladů a přínosů jednotlivých změn 
navrhovaných pro společnost. Mezi přínosy lze například zařadit zvýšení spokojenosti 
v oblasti odměňování, zvýšení produktivity práce nebo také posílení aktuálních 
zdravých hodnot fluktuace. Stanovené náklady byly vypočítány na základě průměrných 
cen dostupných na internetových stránkách jednotlivých možných poskytovatelů, jejich 
reálná celková výše by se pak samozřejmě odvíjela na základě preferencí vedení 
společnosti a jejich konkrétním výběru poskytovatelů.  
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Příloha č. 1 
Dotazník pro zaměstnance společnosti XY, a. s. 
 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
chtěl bych Vás požádat o vyplnění tohoto dotazníku, který se týká problematiky 
hodnocení a odměňování pracovníků ve společnosti XY, a.s. Dotazník bude sloužit 
výhradně k účelům zpracování mé diplomové práce, jejíž téma zní: „Návrh změn 
v systému hodnocení a odměňování pracovníků ve vybrané společnosti“. Získané 
výsledky mohou vést ke zlepšení aktuálního systému hodnocení a odměňování, jenž je 
ve společnosti zaveden.   
Vyplnění dotazníku je zcela anonymní a nezabere Vám více než 10 minut.  
Předem děkuji za Vaši ochotu a čas, který jste vyplnění tohoto dotazníku věnovali.  
 
student magisterského stupně na Fakultě podnikatelské, VUT v Brně  
Bc. Jan Machala 
 
 
Část I. – Pracovní podmínky a vztahy na pracovišti 
 
1) Vaše pracovní prostředí považujete za: 
 velmi pozitivní, nic bych na něm neměnil 
 pozitivní, dalo by se ovšem něco zlepšit 
 neutrální, nezaobírám se jeho hodnocením 
 negativní, výkony mé práce jsou jím ovlivněny 
 velmi negativní, necítím se v práci dobře 
 
2) Vyhovují Vám firemní pravidla a zásady? 
 ano  
 spíše ano 




Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.vuje Vám pracovní doba? 
 ano  
 spíše ano 
 spíše ne  
 ne 
 
4) Jak hodnotíte vztahy mezi Vámi a Vašimi spolupracovníky? 
 velmi dobré  
 dobré 
 neutrální  
 špatné 
 velmi špatné 
 
5) Jak hodnotíte komunikaci se spolupracovníky? 




 velmi špatná 
 
6) Jak hodnotíte vztahy mezi Vámi a Vaším nadřízeným? 
 velmi dobré  
 dobré 
 neutrální  
 špatné 





Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.notíte komunikaci s nadřízeným? 




 velmi špatná 
 
8) Odpovídá množství denních pracovních úkolů délce Vaší pracovní doby? 
 ano  
 spíše ano 





Část II. – Hodnocení práce 
 
9) Považujete aktuální systém hodnocení práce za srozumitelný? 
 ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 ne 
 
10) Jste s tímto systémem hodnocení spokojen? 
 ano  
 spíše ano 






Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.te Vašim nadřízeným pravidelně 
hodnocen za vykonanou práci? 
 ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 ne 
 
12) Jak často přibližně hodnocení ze strany nadřízeného probíhá? 
 jednou za měsíc 
 jednou za čtvrt roku 
 jednou za půl roku 
 jednou ročně 
 jiné (uveďte) 
 
13) Dokáže Vás nadřízený pochválit/pokárat za Váš pracovní výkon? 
 ano  
 spíše ano 
 spíše ne  
 ne 
 
14) Pokud výsledek Vaší práce není uspokojivý, dokáže Vám nadřízený říci, jak jste 
měl správně postupovat? 
 ano vždy 
 spíše ano 
 spíše ne 





Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.ažujete svou práci za zajímavou? 
 rozhodně ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 ne 
 nedokážu odpovědět 
 






Část III. – Odměňování práce a motivace 
 
17) Považujete aktuální systém odměňování práce za srozumitelný? 
 ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 ne 
 
18) Jste s tímto systémem odměňování spokojen (motivuje Vás)? 
 ano 
 spíše ano 






Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.uhlasíte s tím, že výše Vaší mzdy 
odpovídá množství Vámi vykonané práce? 
 ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 ne 
 
20) Dokážete si celkovou výši Vaší mzdy samostatně vypočítat?    
 ano  
 ne 
 
21) Pokud by byla možnost měnit výši Vaší mzdy vzhledem k odváděné práci, 
motivovalo by Vás to k většímu výkonu? 
 ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 ne 
 
22) Co by Vás motivovalo k většímu pracovnímu výkonu? (označte max. 2 možnosti) 
 zvýšení mzdy 
 prémie 
 poskytnutí dalšího zaměstnaneckého benefitu 
 pochvala od nadřízeného 





Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.yla Vám při přijímání do zaměstnání 
nabídnuta možnost kariérního postupu v budoucnosti? 
 ano 
 ne 
 nepamatuji se 
 
24) Považujete vzdělávací kurzy za zaměstnanecky i firemně prospěšné? 
 ano 
 spíše ano 




25) Jaká procentuální změna ve výši Vaší mzdy by Vás motivovala k přechodu do 
jiného zaměstnání? 
 méně než 10 % 
 11 až 20 % 
 21 až 30 % 
 31 až 40 % 
 41 a více %   
 nepřemýšlel jsem o tom 
 
Část IV. – Zaměstnanecké benefity 
 
26) Znáte veškeré zaměstnanecké benefity, které jsou Vaší pracovní pozici 
poskytovány? 
 myslím, že ano 





Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.ovažujete aktuální portfolio 
zaměstnaneckých benefitů za dostatečné? 
 ano 
 spíše ano 
 spíše ne 
 ne 
 
28) Které zaměstnanecké benefity Vy konkrétně využíváte? (označte libovolný počet) 
 stravenky  
 mobilní telefon 
 služební automobil 
 příspěvek na penzijní nebo životní připojištění 
 příspěvek na vzdělávání a zvyšování kvalifikace 
 dary k výročím 
 jiné (uveďte) 
 
29) Které ze zaměstnaneckých benefitů preferujete?  
 vyjmenujte 
 
30) Které ze zaměstnaneckých benefitů na své pozici postrádáte? 
 vyjmenujte 
 





Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit.ítal byste ve Vaší společnosti zavedení 
tzv. cafeteria systemu (systém individuální volby zaměstnaneckých benefitů za určitou 
výši poukázek)?  
 ano 
 ne 
 je mi to jedno 
 neznám přesná pravidla fungování systému 
 
33) Pokud byste měl další připomínky ke zvolenému tématu, případně pokud byste 
















35) Věková kategorie: 
 do 24 let 
 25 až 32 let 
 33 až 40 let 
 41 až 48 let 
 49 až 56 let 
X 
 
Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
 7 a více let 
 
36) Nejvyšší dosažené vzdělání: 
 základní 
 středoškolské 
 středoškolské s maturitou 
 vyšší odborné 
 vysokoškolské (bakalářské) 
 vysokoškolské (inženýrské/magisterské) 
 
37) Pracovní pozice: 
 technicko-hospodářský pracovník 
 dělnická pozice 
 
38) Aktuální délka Vašeho pracovního poměru ve společnosti: 
 do 1 roku 
 1 až 3 roky 
 3 až 5 roků 
 5 až 7 roků  
 7 až 9 roků 




Příloha č. 2 
Grafické vyhodnocení dotazníkového šetření 
 
























































































































Tyto informace si společnost nepřeje zveřejnit. 
 
